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1 INTRODUCAO 
A globalizagao da economia, que trouxe a competitividade como seu principal 
componente identificador, trouxe tambem a necessidade eminente das empresas 
mudarem a forma de gerir seus neg6cios e buscarem, como forma de sobrevivencia, 
diferencial competitivo que promovesse a sua permanencia no mercado. 
0 cenario aponta para empresas trabalhando cada vez mais sob a forma de 
grandes redes, abertas, transparentes, verdadeiros ecossistemas, divulgando seus 
valores e principios e necessitando sustentar esses em suas agoes. 
As relagoes entre empresas e mercados sao cada vez mais interdependentes 
e os investimentos devem ser realizados em relagoes de parceria mutuamente 
vantajosas. Assim, e necessaria que as organizagoes invistam em novas 
tecnologias, em pessoas e em modelos gerenciais ja testadas, que as tornem mais 
competitivas e interconectadas. 
A exemplo do que ocorreu em varios paises do mundo, em 1992 foi criado no 
Brasil o Premia Nacional da Qualidade (PNQ), administrado pela Fundagao Nacional 
da Qualidade (FNQ). 
0 PNQ tern como referenda o Modelo de Excelencia em Gestao (MEG), que 
e urn modelo sistemico, ou seja, ve a empresa como urn micro sistema, urn 
organismo vivo, que precisa sobreviver em urn macro sistema, o mundo. 
0 MEG considera os interesses de todos os publicos (stakeholders) de uma 
forma independente, porem complementar, e permite urn diagn6stico objetivo, 
medindo o grau de maturidade de gestao. 
0 presente trabalhb pretende analisar a viabilidade de implantagao do MEG -
Modelo de Excelencia em Gestao do Programa Nacional da Qualidade, fazendo urn 
estudo das atuais praticas de gestao na Filial ltajai - empresa Transportes 
Translovato Uda. Para tanto, apresenta-se o objetivo geral e os especificos 
pertinentes ao tema, bern como a justificativa, que contempla aspectos da 
importancia, originalidade e viabilidade da realizagao do trabalho. Na fundamentagao 
te6rica, apresenta-se a leitura de autores que sustentam este trabalho, iniciando 
pela apresentagao da ciencia da Qualidade, acompanhando a sua evolugao hist6rica 
e conhecendo mais a Qualidade no Brasil, passando ap6s para a Construgao e a 
lmplementagao do MEG na Empresa. 
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1.1 JUSTIFICATIVA 
No contexte do mundo globalizado, no qual os empresarios precisaram mudar 
sua forma de gestao sob pena de nao sobreviverem, surgiu urn grande numero de 
ferramentas e sistemas de gestao, resultado do trabalho de estudiosos que 
come<_;;aram a focar seus estudos nesse sentido. 
Em qualidade podemos citar varias ferramentas e sistemas que auxiliam a 
gestao, como 5 Sensos, Seis Sigmas, Balanced Scorecard, entre outros. Todos 
esses tern seu valor, sao muito eficazes, desde que bern implantados nas empresas. 
Na empresa Transportes Translovato, se optou por estudar o MEG (Modelo de 
ExceiE§ncia em Gestao) do PNQ (Programa Nacional da Qualidade), pois na filial de 
ltajaf o 5S ja esta implantado desde 2003 e a filial e certificada no Programa lnterno 
da Qualidade da empresa na categoria Bronze. 
Esse modelo interno de qualidade, chamado Merito Qualidade Translovato 
(MQT), foi desenvolvido pelo setor de Qualidade da matriz, em Caxias do Sui (RS), 
visando estender os requisites da ISO 9000 para as demais filiais da empresa. Hoje, 
a empresa possui certifica<_;;ao ISO 9001 na matriz e na filial Sao Paulo. 
A filial ltajaf, a exemplo das demais filiais da empresa, ja tern 
comprometimento com a qualidade, que vern da propria gestao coorporativa. Quanto 
ao modelo do PNQ, algumas filiais ja participam das premia<;6es regionais do 
Programa, a exemplo, podemos citar as filiais Caxias do Sui e Porto Alegre, que ja 
participam do Premio Gaucho da Qualidade. 
1.2 OBJETIVO DO TRABALHO 
Esse trabalho tern como objetivo geral fazer uma avalia<_;;ao das praticas de 
gestao existentes na filial ltajai da empresa Transportes Translovato Ltda, fazendo 
urn diagn6stico e apresentando sugestoes de melhoria que viabilizem a implanta<_;;ao 
do modelo de Excelencia em Gestao, do Programa Nacional da Qualidade. 
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1.2.1 Objetivo geral 
Avaliar detalhadamente as praticas de gestao existentes na empresa 
Transportes Translovato Ltda (filial ltajaf), utilizando como parametro os requisites do 
modelo de Excelemcia em Gestao do Programa Nacional da Qualidade. 
1.2.2 Objetivos especificos 
• Avaliar as praticas de gestao existentes; 
• Propor praticas para aprimorar atual sistema de gestao; 
• Compreender os fatores que afetam o neg6cio; 
• Possibilitar maior desenvolvimento das pessoas. 
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REVISAO TEORICA EMPiRICA 
Este capitulo se refere aos conhecimentos relativos a qualidade, breve 
evoluc;ao ao Iongo do tempo e a origem da qualidade no Brasil, que representa 
um marco importantissimo no desenvolvimento das organizac;oes e da propria 
sociedade. 
2.1 QUALIDADE 
Para os principais pensadores, o conceito de qualidade e diferente, mas 
complementar. 
Para Deming (1990), a qualidade e urn projeto de urn pais. A melhoria 
da qualidade dos processos produtivos e dos servic;os aumenta a produtividade 
e a competitividade das organizac;oes. 0 autor assim define a qualidade: 
"Atender continuamente as necessidades e expectativas dos clientes a urn 
prec;o que eles estejam dispostos a pagar". 
Ja Juran (1991, p. 21 ), sugere que e conveniente que a qualidade seja 
conceituada par urn termo curta e de facil entendimento. Assim, ele conceitua 
qualidade como "adequac;ao ao usa". Essa definic;ao tern ampla aceitac;ao. 0 
autor tambem apresenta como essencial a trilogia "Pianejar, Controlar, 
Aperfeic;oar". 
Para Crosby (1999, p. 71), "qualidade e cumprimento dos requisites". 0 
nao cumprimento gera insatisfac;ao, e essa se denomina problema de 
qualidade. 
Concordando com Crosby, para MILLS (1994, p. 4), "Qualidade e a 
totalidade das caracteristicas de urn produto ou servic;o que determina sua 
capacidade de satisfazer determinadas necessidades". 
2.2 EVOLU<;AO HISTORICA OA QUAUDADE 
A preocupac;ao com a qualidade data do inicio da humanidade. Desde o 
inicio da hist6ria do homem fioou evidente a busca par materiais mais 
resistentes para a fabricac;ao de ferramentas; a descoberta do fogo, as 
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pinimides Egipcias e muitas outras formas de evolugao ou progresso estao 
relacionadas a busca da humanidade pela qualidade. 
Essa evolugao da qualidade fica mais evidenciada quando se volta na 
hist6ria a era do Imperio Romano, onde o controle do processo foi diferenciado. 
Os grandiosos predios exigiam mao-de-obra qualificada e essa era escassa. 
Assim, segundo Algarte & Quintanilha (2000, p. 23), "o que os levou a 
desenvolver metodos simplificados de construgao, usando estrutura de tijolo 
com enchimento de concreto, que nao exigia tanta precisao quanto as tecnicas 
de corte de pedras". 
Ainda, segundo os autores mencionados anteriormente, para melhorar a 
aparencia de suas construgoes, as paredes foram revestidas de marmore, por 
pedreiros qualificados. Entao, como havia trabalhadores qualificados e nao-
qualificados, os romanos criaram os cargos de inspetor e supervisor, para 
acompanhar o trabalho dos nao-qualificados. 
E foi assim que surgiu a era da inspegao do trabalho, mais tarde a era 
do controle estatistico e, finalmente, a era da qualidade total, que pode ser 
visualizada na Figura 01. 
Figura 01 Eras da Qualidade 
Era doControle Era da Era da lnspe~ao 
Estatistico Qualidade 
Total 
- Produtos sao 
- Produtos sao verificados urn a 
V erificados por - Processo urn produtivo e amostragem 
controlado 
- Cliente participa - Departamento - Toda empresa especializado faz da inspe9ao 
a inspe4tao da e responsavel 
- Enfase na 
- Inspe9ao qualidade preven4tao de - Enfase na encontra defeitos, 
Iocaliza4tao de defeitos mas nao produz - Qualidade 
qualidade defeitos Assegurada 
Fonte: Maximiano (2000) apud Oliveira (2004, p. 4). 
No Seculo XX, surgiram novos conceitos nos processes de melhoria da 
qualidade, os quais serao apresentados no Quadro 01. 
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Quadro 01 Conceitos da Qualidade no Seculo XX 
Decada Conceitos Responsavel 
Formulac;ao dos conceitos de Frederick Taylor 
00-10 Administrac;ao Cientffica e Qualidade 
Qualidade com foco na 
produtividade 
Formulac;ao dos conceitos de Frederick Taylor 
20 controle de qualidade 
Qualidade com foco na Sistematizac;ao dos processes de Henry Ford 
produtividade 
produc;ao em massa 
30 Formulac;ao dos conceitos do 
Qualidade com foco na Controle Estatfstico do Processo -
produtividade CEP Walter Shewhart 
Utilizac;ao das tecnicas de controle Varios 
nas industrias belicas norte-
40 americanas 
Qualidade com foco no Joseph Juran 
controle Estudos sobre o custo da qualidade 
Formulac;ao dos conceitos de falha H. Watson 
Varios 
Sistematizacao do programa 58 
50 Hierarquia das Abraham Maslow 
Qualidade com foco na Concepc;ao das necessidades 
produtividade teorias Teo ria dos do is Frederick 
motivacionais fat ores Herzberg_ 
Formulac;ao do conceito da Teoria X Douglas 
eY McGregor 
Formulac;ao do conceito do Zero 
60 Defeito Philip Crosb_y 
Qualidade com foco no Sistematizac;ao dos Circulos do 
controle Controle da Qualidade Kaoru Ishikawa 
Formulac;ao do controle Just-in-Time Taiichi Ohno 
lnfluencia do modelo Japones no 
Ocidente Varios 
Utilizac;ao de tecnicas estatrsticas Joseph Juran e 
nos processes de qualidade Edward Deming 
70 
Sistematizac;ao do sistema de 
Qualidade com foco no 
qualidade empresarial Edward Deming 
produto final 
Sistematizac;ao da Trilogia da 
Qualidade: Planejamento, Gusto e 
Controle Joseph Juran 
Concepc;ao da Tecnica 
Desdobramento da Funcao 
Qualidade - QFD Yoji Akao 
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Continuac;ao 
Decada Conceitos Responsavel 
Concepc;ao da Metodologia do 
Premio Malcolm Baldrige Ronald Reagan 
Concepc;ao da primeira versao da 
ISO 9000 Varies 
Sistematizac;ao dos conceitos de 
reenQenharia de processes Michael Hammer 
80 
Sistematizac;ao dos conceitos de 
Qualidade com foco nos BenchmarkinQ Robert Camp 
processes Concepc;ao da metodologia Seis 
SiQmas Robert Galvin 
Utilizac;ao e adaptac;ao dos 
conceitos de produc;ao das 
organizac;6es japonesas no 
ocidente: Just-in-Time, Manutenc;ao 
Produtiva Total, Produc;ao Celular, 
Time de Trabalho Varies 
Sistematizac;ao e integrac;ao dos 
conceitos de estrategia, estrutura, 
Jack Welch 
comprometimento, processes 
produtivos e mercado ---
Utilizac;ao da analise de valor nos 
processes de qualidade Varies 
Utilizac;ao de tecnicas de analise de 
90 
experimentos nos processes de 
Qualidade com foco no 
qualidade Varies 
cliente 
Concepc;ao da Segunda Versao da 
ISO 9000 Varies 
Adaptac;ao e utilizac;ao dos conceitos 
de falhas e confiabilidade aos 
processes empresariais Varies 
Utilizac;ao da rede Internet para 
integrar a cadeia de suorimentos Varies 
Utilizac;ao da Tl nos processes da 
qualidade Varies 
Fonte: Rodngues (2004, p. 8). 
0 Quadro 02 apresenta a evolw;ao da qualidade e tendencias ou 
surgimento de novas conceitos nos processos de melhoria da qualidade no 
Seculo XX. 
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Quadro 02 Evoluc;ao da qualidade e tend€mcias 
Tendencias ou surgimento de novos conceitos nos Responsavel 
processos de melhoria da qualidade no Seculo XX 
lntegra<;ao e otimiza<;ao da Cons6rcio Modular Lopez de Arrioutua 
cadeia de suprimentos: Condomfnio Industrial Varies 
fornecedor, empresa, cliente. 
Concep<;ao da terceira versao da ISO 9000 Varies 
Tendemcia de customiza<;ao a cada empresa das Varies 
metodologias e tecnicas nos processes de qualidade 
Tendencia de sistematiza<;ao e integra<;ao de conceitos Varies 
ambientais e sociais aos processes produtivos 
Tendencia de utiliza<;ao de conhecimento multidisciplinar e Varies 
multidepartamental para integra<;ao na organiza<;ao 
Fonte: Rodrigues (2004, p. 9). 
2.3 0 PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE NO BRASIL 
A Fundac;ao Nacional da Qualidade (FNQ) e uma entidade privada e 
sem fins lucrativos, que foi criada em outubro de 1991 por 39 organizac;oes, 
privadas e publicas, para administrar o Premio Nacional da Qualidade (PNQ), 
em todo o territ6rio nacional, e fazer a representac;ao institucional do PNQ nos 
f6runs internacionais (www.fng.org.br, 23/09/07). 
0 Premio Nacional da Qualidade e Produtividade (PBQP), surgiu, 
segundo Algarte & Quintanilha (2000), como uma resposta que o governo 
concedeu a sociedade visando a retomada da competitividade. 0 
realinhamento .estrategico do PBQP, de 1988, integra o conceito de qualidade a 
cidadania, tornando-se assim um programa nacional de governo e da 
sociedade. 
0 PBQP e o maior movimento de mobilizar;ao da sociedade que 
ocorreu ate hoje no pafs, cujo objetivo e a melhoria da qualidade de 
vida do brasileiro, conta com a participar;ao voluntaria de diversos 
agentes (de governo, empresarios, trabalhadores, meio eletr6nico, 
consumidor), empenhados com a melhoria da qualidade e 
produtividade (ALGARTE & QUINTANILHA, 2000 p.108). 
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Conforme informac;ao disponivel no site da Fundac;ao Nacional da 
Qualidade (FNQ), em 21 de junho de 2005 foi eleita uma nova Governanc;a na 
AssembiE§ia Geral de Membros e passou a se chamar de FNQ. 
A retirada da palavra "Premia" do nome evidencia uma nova etapa da 
FNQ, que antes tinha como principal foco de atuac;ao o PNQ. Essa mudanc;a 
tambem passa, necessariamente, pela missao da instituic;ao, que e "disseminar 
os Fundamentos da Excelencia em gestao para o aumento de competitividade 
das organizac;oes e do Brasil", e da visao que e "Ser urn dos principais centros 
mundiais de estudo, debate e irradiac;ao de conhecimento sabre a Excelencia 
em Gestao" (www.fnq.org.br, 23/09/07). 
0 PBQP teve tres fases que serao apresentadas no quadro 03 que 
segue. 
Quadro 03 Fases do PNQ 
Fases Periodo Objetivos 
Primeira 1990-1995 Formulagao e implementagao: houve o aumento da 
competitividade na industria brasileira, a abertura da 
economia e aumento da 
A 
concorrenc1a e 
conscientizagao empresarial para a importancia da 
qualidade e produtividade. 
Segunda 1996-1997 Reorientagao estrategica: o governo buscou dar um 
novo direcionamento a abertura economica, a 
insergao do Pais no mercado mundial com 0 
MERCOSUL e a reforma do aparelho do Estado. 
Foram estabelecidos quatro subprogram as: 
Qualidade de vida, qualificagao e emprego, 
Qualidade e produtividade no setor produtivo e 
Qualidade e participagao na administragao publica. 
Terceira A partir de Realinhamento estrategico: ampliagao do conceito de 
1998 qualidade e do movimento de qualidade no Pais, 
incluindo o cidadao. 0 conceito de qualidade passou 
a ser "qualidade e entendida como urn conceito 
ligado a cidadania, devendo transformar-se em um 
movimento nacional". 
Fonte: Algarte & QUintamlha (2000, p. 86 a 103). 
Complementando o Quadro 03, segundo o Site da FNQ, desde 2004 o 
programa visa conscientizar e disseminar os conceitos e Fundamentos da 
Excelencia na gestao por meio dos Criterios de Excelencia. 
Desde a sua cria9ao, a FNQ conduziu 14 ciolos de premia9ao do 
Premia Nacional da Qualidade® e entregou 318 Relat6rios de 
10 
Avaliayao as organizayoes candidatas. Dessas, 68 organizayoes 
receberam a visita dos examinadores e, dentre estas, 23 receberam 
o PNQ. Mais de 13 mil profissionais foram capacitados pela FNQ na 
aplicayao dos Criterios de Excelencia, dos quais 8.212 se 
candidataram para atuar como voluntaries da Banca Examinadora e 
3.105 foram selecionados como Juizes, Orientadores, Examinadores 
Seniores, Examinadores Relatores e Examinadores. Alem disso, a 
FNQ ja distribuiu mais de 390 mil exemplares dos Criterios de 
Excelencia do PNQ (www.fnq.org. br, 21/09/2007). 
Em busca da excelencia, a empresa Transportes Translovato Ltda., em 
dezembro de 2006, ap6s revisao de seu Planejamento Estrategico, decidiu que 
toda a empresa e suas filiais fariam, de forma gradativa, a implanta<;ao do MEG 
- Modelo de Excelencia de Gestao da Funda<;ao Nacional da Qualidade. 
Segundo o Site da FNQ (acesso em 22/09/2007), o modelo e composto 
por oito criterios de excelencia, que se subdividem em 27 ltens, apresentados 
no Quadro 04 que segue. 
Quadro 04 Criterios do Modelo de Excelencia de Gestao do PNQ 
CRITERIO 1 Lideran~a 110 (Pontos) 
1.1 Sistema de lideran<;a 40 
1.2 Cultura da excelencia 40 
1.3 Analise crftica do desempenho da organiza<;ao 30 
~ CRITERIO 2 Estrategias e Pianos 60 
30 2.1 Formula<;ao das estrategias 
2.2 lmplementa<;ao das estrategias 30 
CRITERIO 3 Clientes 60 
3.1 lmagem e conhecimento de mercado 30 
' 3.2 Relacionamento com clientes 30 
CRITERIO 4 Sociedade 60 
4. ~1 Responsabilidade s6cio-ambiental 30 
4.2 Etica e desenvolvimento social 30 
CRITERIO 5 lnforma~oes e Conhecimento 60 
5.1 Jnformay6es da organiza<;ao 20 
5.2 lnformay6es comparativas 20 
5.3 Ativos intangfveis 20 
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CRITERIO 6 Pessoas 90 
6.1 Sistemas de trabalho 30 
6.2 Capacita9ao e desenvolvimento 30 
6.3 Qualidade de vida 30 
CRITERIO 7 Processes 110 
7.1 Processes principais do neg6cio e dos processes de apoio 50 
7.2 Processes de relacionamento com os fornecedores 30 
7.3 Processes economico-financeiros 30 
CRITERIO 8 Resultados da Organizacao 450 
8.1 Resultados economico-financeiros 100 
8.2 Resultados relatives aos clientes e ao mercado 100 
8.3 Resultados relatives a sociedade 60 
8.4 Resultados relatives as pessoas 60 
8.5 Resultados dos processes principais do neg6cio e dos 100 
processes de apoio 
8.6 Resultados relatives aos fornecedores 30 
Total de Pontos Possiveis 1.000 
Fonte: WWW.fnq.org.br 
2.4 A CONSTRU<;AO DO MEG 
Segundo Caderno de Excelemcia 2007 p. 9, "a implementagao dos 
fundamentos da excelencia nao ocorre de forma linear e mecanicista. Os 
fundamentos quando aplicados em sua plenitude, estao internalizados na 
cultura e presentes em cada atividade da organizagao". 
0 caminho de uma organiza<;ao na dire<;ao da excelencia nao e uma 
linha reta e tampouco pode ser comparado a uma corrida de curta 
distancia. Ao contrario, a melhor analogia seria com uma maratona. 
Trata-se de urn caminhar cheio de obstaculos, que a organiza<;ao s6 
consegue suplantar com constancia de prop6sitos e mobiliza<;ao de 
todas as suas competencias. A melhor forma de descri<;ao e o da 
curva "S", que represents o tempo e o esfor<;o despendidos na 
lmplementa<;ao dos grandes empreendimentos de engenharia 
(www.fng.gov.br Acesso em 01/10/2007). 
Os estagios de maturidade da organizagao na corrida rumo a excelencia 
estao apresentados na Figura 01. 
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Figura 02 Evolu~ao e Estagios de maturidade das empresas 
Fonte: FNQ (Diagn6stico) 2007. 
A Figura 01 demonstra a necessidade de fazer um diagn6stico criterioso 
para determinar em que estagio a empresa se encontra. 0 FNQ disponibiliza 
em seu Site uma ferramenta de diagn6stico que permite avaliar, atraves de urn 
questionario gradual, o estagio de maturidade da gestao da organiza<;ao, por 
meio dos Criterios de Excelencia. 
0 questionario e composto por perguntas objetivas, que poderao variar 
de acordo com o estagio de maturidade do sistema de gestao da organiza<;ao. 
lnicia-se com perguntas com urn nivel de profundidade menor e, a medida que 
a organiza<;ao atende aos requisites, sao acrescidas perguntas com conteudos 
mais exigentes. Desta forma, a quantidade de quest6es pode variar de 22 a ate 
mais de 50 questoes. 
Ap6s a resposta da totalidade das perguntas, a organiza<;ao recebera 
urn relat6rio determinando o nivel da gestao da organiza<;ao, com as 
respectivas recomenda<;6es, que estimulam a melhoria da gestao. 
0 Modelo esta descrito em tres vers6es: Criterios de Excelencia, para 
organiza<;6es em estagios avan<;ados; Rumo a Excelencia, para organiza<;6es 
13 
em estagios intermediaries; e Compromisso com a Excelencia, para 
organizac;oes em estagios iniciais de implementac;ao. 
2.5 A lmplementa~ao do MEG na Empresa 
Como em qualquer modelo de gestao, a implementac;ao do MEG s6 tera 
sucesso se realmente a alta administrac;ao da empresa estiver envolvida, 
motivada e acreditando no modelo. Se assim nao for, e necessaria primeiro 
fazer esse convencimento e cabe a pessoa responsavel pela qualidade na 
empresa a fazer esse trabalho e nem sempre o resultado acontecera em curto 
prazo, porem valera a pena o esforc;o. 
A empresa de Transportes Translovato ja possui urn hist6rico de 
qualidade. Das doze filiais da empresa, duas ja tern certificac;ao ISO 9001 e, 
como essas duas filiais dependem das demais para execuc;ao direta de sua 
atividade a empresa criou em 2003 urn programa interno de Qualidade, 
chamado Merito Qualidade Translovato e esse tern por objetivo disseminar os 
conceitos da qualidade dentro da organizac;ao. 
Os programas de qualidade praticados na filial ltajai sao: 
• 5S - Cinco Sensos- ja totalmente implantado e disseminado para os 
profissionais em todos os niveis. 0 5S e urn dos treinamentos obrigat6rio a ser 
realizado no momento da integrac;ao para todo novo profissional que entra na 
filial. 
• Merito qualidade Translovato - Esse programa tern como objetivo 
principal estender os requisites da ISO 9000 para as dez filiais que nao 
possuem certificac;ao e possibilitando a certificac;ao as duas filiais, Sao Paulo e 
Caxias do Sui. 
REQUISITOS DO PROGRAMA MERITO QUALIDADE TRANSLOVATO 
4. Requisites Gerais. 
5. Responsabilidade da Gerencia. 
6. Competencia, Conscientizac;ao e Treinamento. 
7. Realizac;ao do Servic;o. 
8. Medic;ao Analise e Melhoria. 
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Na filial ltajaf o MEG sera implantado no estagio Compromisso com a 
Excelemcia, pois embora a empresa tenha grande compromisso com a 
qualidade a filial ltajaf ainda nao tern certificac;ao ISO 9001. Tambem se 
considerou para essa tomada de decisao que os requisites do MEG sao 
bastante completos e complexos. 
2.5.1 ESTRATEGIAS E METODOLOGIA DE IMPLANTA<;AO DO MEG _,..,._. 
lnicialmente os Hderes da filial formarao urn comite sera formado urn 
comite que composto por todos os Hderes da filial. Esse comite se reunira por 
uma hora diariamente para analise de todos os marcadores e elaborara urn 
relat6rio detalhando das praticas atendidas assim como identificara as lacunas 
existentes. 
Esse relat6rio sera semanalmente apresentado ao conselho diretor da 
empresa que avaliara o resultado dos trabalhos, assim como propora melhorias 
ao mesmo. A participac;ao efetiva da Diretoria e importante vista que esse 
perfodo tambem sera utilizado para uma efetiva conscientizac;ao e treinamento. 
Nesse momenta ocorrera naturalmente uma realimentac;ao de 
informac;oes (feedback) entre os Hderes que participam do comite e a alta 
administrac;ao possibilitando uma analise mais profunda entre o que esta sendo 
proposto e percebido com o que realmente esta sendo praticado. A alta 
administrac;ao tambem tera oportunidade de questionar os resultados e de 
propor melhorias aos trabalhos. 
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3 METODOLOGIA 
0 presente capitulo trata da metodologia que foi utilizada na pesquisa 
cientifica, da caracteriza<;ao da pesquisa, da coleta dos dados e, ainda, da 
analise e interpreta<;ao dos resultados, transformando-os em informa<;6es. 
A pesquisa Cientifica e uma investiga<;ao met6dica e organizada a 
respeito de uma determinada realidade, para descobrir a essemcia dos seres e 
dos fenomenos e as leis que os regem, com o fim de aproveitar as 
propriedades das coisas e dos processos naturais em beneficio do homem e 
da sociedade (VIEIRA PINTO, apud RICHARDSON, 1999). 
Segundo Oliveira (1997), pesquisar e planejar de forma meticulosa 
uma determinada investiga<;ao, de acordo com as normas da Metodologia 
Cientifica. Envolve, portanto, a abertura de urn horizonte e a apresenta<;ao de 
diretrizes que contribuam para o desenvolvimento do conhecimento acerca da 
realidade. 
Assim, a pesquisa e essencial tanto para o desenvolvimento pessoal 
quanto para o profissional, pois permite que o homem entre em contato com o 
novo e busque aprimorar seus conhecimentos acerca de uma determinada 
realidade. 
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA 
A pesquisa caracterizou-se como uma pesquisa-diagn6stica, 
desenvolvida sob o metodo de estudo de caso. 
Segundo Roesch (1999), "e a pesquisa que visa o diagn6stico de uma 
situa<;ao organizacional buscando solucionar urn determinado problema 
existente ou buscar alternativas para incluir medidas que aumentem a 
competitividade". 
Gonforme Yin apud Roesch (1996, p.146), "estudo de caso e uma 
estrategia de pesquisa que visa examinar urn fenomeno contemporaneo dentro 
de seu contexto". 
Foi utilizado predominantemente o metodo qualitativo, que de acordo 
com Richardson (1999, p.79), "difere do quantitativa a medida que nao 
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emprega urn instrumental estatistico como base do processo de analise do 
problema", faz uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas 
situacionais apresentados pelos entrevistados. 
Muitos autores confundem estudo de caso como metoda qualitativo, 
porem segundo Yin apud Roesch (1996, p.146) o estudo de caso pode 
trabalhar tanto 0 metoda quantitativa quanta 0 qualitativo. 
Alem do delineamento qualitativo, foi usado tambem o metoda 
quantitativa, o qual, como ensina Oliveira (1997, p.115), "significa quantificar 
opinioes, dados, nas formas de coleta de informa((6es, assim como sera 
utilizado tambem o emprego de tecnicas estatisticas". 
A abordagem qualitativa e quantitativa se fez necessaria para tornar a 
experiencia da pesquisa mais enriquecedora, uma vez que a pesquisadora 
podera comparar aspectos diferentes de uma s6 questao, procurando efetuar a 
analise usando sempre os dois parametros de compara((ao. 
3.2 COLETA DE DADOS 
Os dados para o desenvolvimento desta pesquisa foram coletados 
atraves da aplicayao de urn questionario, que foi estudado e preenchido em 
equipe, que continha a explicayao de cada urn dos criterios do Programa 
Nacional da Qualidade (PNQ) e dava a equipe a oportunidade de mencionar as 
praticas existentes e tambem de apontar pontos de melhorias. Esses dados 
sao considerados de fonte primaria. 
Segundo Cervo e Bervian (1996), a coleta de dados e uma tarefa 
importantissima na pesquisa e envolve varios passos, como a elabora((ao do 
instrumento de coleta, a programayao e tambem os dados da propria coleta. 
Assim, conforme Oliveira (1997), o questionario e urn instrumento que 
serve para coleta dos dados e deve, portanto, reunir todas as informa((oes 
necessarias para entendimento do entrevistado. Para tanto, deve ter linguagem 
adequada a situayao social e cultural da populayao em estudo. 
Oliveira (1997), conceitua fontes primarias, ou direto de dados, como 
sendo as portadoras de dados brutos, que nunca foram coletados, tabulados e 
analisados. 
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Ainda segundo o autor, o pre-teste e o instrumento mais usado para 
averiguar a validade da pesquisa e consiste em testar o instrumento de 
pesquisa sobre uma pequena parte da popula~ao, para assegurar que esse 
instrumento tenha condi~oes de garantir resultados isentos de erros. 
Assim, foi aplicado urn pre-teste em urn dos Hderes da empresa, para 
avaliar o nivel de entendimento e as dificuldades encontradas pelo participante 
em responder as questoes. 
3.3 ANALISE E INTERPRETA<;AO DOS RESULTADOS 
Ap6s a obten~ao, OS dados foram tabulados para posterior analise de 
conteudo, possibilitando a interpreta~ao dos resultados, qualitativa e 
quantitativamente, atraves de textos, tabelas e graficos. 
Segundo Roesch apud Weber (1996), usam-se diversos procedimentos 
para levantar inferencias validas a partir do texto, buscando-se classificar 
palavras, frases e ate paragrafos, em categorias de conteudo. 
Segundo Oliveira (1997), na analise, o pesquisador entra em detalhes 
sobre os dados coletados, visando conseguir respostas as suas indaga~oes. 
Quanto a interpreta~ao, trata-se de uma atividade intelectual que procura dar 
urn significado mais amplo as respostas. Esclarece nao s6 o significado do 
material, mas faz tambem ilustra~oes dos dados discutidos. 
Oliveira (1997), escreve que a representa~ao escrita consiste em 
apresentar os dados coletados em forma de texto. E, atualmente, a modalidade 
mais comum em documentos, livros e informa~oes. 
Ainda segundo o autor, as Tabelas e os Graficos sao metodos 
estatlsticos sistematicos de apresentar os dados. A importancia esta em 
facilitar ao leitor a compreensao e interpreta~ao rapida. Porem, seu maior 
prop6sito e ajudar o investigador na distin~ao de diferen~as, semelhan~as e 
rela~oes, por meio da visualiza~ao clara e 16gica que a apresenta~ao grafica 
favorece. 
Foi utilizado o Software Microsoft Excel para tabular e apresentar 
graficamente os dados, possibilitando melhor visualiza~ao e entendimento dos 
resultados. 
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4 DIAGOSTICO DA EMPRESA CONFORME MODELO PNQ 
lnicialmente foi aplicado o questionario proposto pelo PNQ a urn grupo 
de lideres da filial. As questoes desse questionario estao no Anexo 01. 
Ap6s a aplicac;ao do questionario, o software desenvolvido apresenta 
uma devolutiva com recomendac;oes e informa em que estagio do modelo de 
excelencia em gestao a empresa se encontra. 
Fonte: www.fnq.gov.br 
de s~lJ s ist~~a~i~e ;§estao r E posi6vo . 6 'fato :~~ seus'' 
ciar a o.r9aniia'¢ad; cq(no ,~ o caso de su_a Rarti9ipa-~ao 
~=t~" -::&, ·_:: --::y:- .y-iy:> >~:;_/':.~</t{;? ,;::.,,.. ·. :k -,,,- ,.. <~:: --·. ;,~Jf -:-: 
Conforme recomendac;ao, segue-se a urn diagn6stico mais detalhado, 
baseado no modelo do Programa Nacional da Qualidade - Compromisso com 
a Excelencia, visando diagnosticar lacunas existentes e propor melhorias no 
modelo de gestao do qual atualmente a empresa faz usa. 
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4.1 DIAGNOSTICO DETALHADO DA EMPRESA 
0 Objetivo desse diagn6stico e o aprendizado atraves da auto-avaliac;ao. 
Como o diagn6stico do PNQ ja detectou em que estagio de maturidade a 
empresa se encontra o detalhamento nao servira para apurac;ao de pontuac;ao 
mas como instrumento para que as lideranc;as e a alta direc;ao conhec;am, de 
forma analftica o real estagio em que a empresa se encontra no que se refere a 
qualidade. 
Quadro 05 Diagn6stico da Gestao 
1 - LIDERANCA 
1.1 - Sistema de Lideran~a 
Solicita-se informar como a Dire~ao exerce a lideran~a e interage com as partes 
interessadas; como e implementada a governan~a; como sao gerenciados os riscos 
empresariais; como sao tomadas as decisoes; e como e implementado o desenvolvimento 
gerencial. 
Marcador 
a) Como a Diregao exerce a lideranga e 
interage com as partes interessadas, 
demonstrando comprometimento com os 
Valores e os Princfpios organizacionais 
estabelecidos e buscando a mobilizagao de 
todos para o exito das estrategias, a 
construgao de parcerias e o alcance 
sustentado dos objetivos da organizagao? 
b) Como e implementada a governanga na 
organizagao, visando manter a confianga e 
proteger os interesses das partes 
interessadas? 
• Apresentar a estrutura e demais elementos 
que compoem a governanca da organizac;;ao. 
PRATICA DE GESTAO 
No inicio do ano a empresa programa e realiza 
Encontros Setoriais (Gerencial, Administrative, 
Comercial e Operacional). No encontro Gerencial, as 
metas de macro Estrategias, previamente analisadas 
pelo Comite Estrategico e abalizadas pelos valores e 
principios organizacionais, sao informadas, avaliadas e 
validadas. A partir desse encontro, os demais servem 
para informar e discutir setorialmente as micro-
estrategias (por filial), visando sempre o alcance das 
Metas estabelecidas. Posteriormente, o representante 
da filial que e 0 agente multiplicador, sera 0 responsavel 
por informar a toda forc;a de trabalho as decisoes 
tomadas, objetivando a mobilizac;ao e o 
comprometimento de todos com as mesmas. Ja na filial 
de ITAJAi, as decisoes sao tomadas ap6s avaliac;ao da 
gerencia junto com as lideranc;as, buscando sempre o 
melhor para os publicos envolvidos e respeitando o 
limite de autonomia concedido pela empresa. As 
lideranc;as se reunem e deliberam sobre o assunto em 
questao, as opinioes sao coletadas e analisadas e, se 
ficar entendido que devem ser colocadas em pratica, 
setorialmente e comunicada aos demais profissionais, 
atraves de reunioes, circular informativa, e-mails ou 
diretamente ao envolvido. 
~e3cuna n~sse marcador 
c) Como sao identificados, classificados, 
analisados e tratados os riscos empresariais 
mais significativos que possam afetar a 
imagem e a capacidade da organizagao em 
alcangar os objetivos estrategicos e do 
neg6cio? 
• Citar os principais riscos empresariais 
assumidos pela organizagao diante das 
incertezas inerentes ao neg6cio e as 
estrategias. 
d) Como as principais decis6es sao tomadas, 
comunicadas e implementadas? 
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Lacuna nesse marcador 
As decis6es sao tomadas e comunicadas 
conforme descrito no marcador A. Para analise da 
eficacia de implantagao e tambem para discutir 
erros que aumentem o risco empresarial, existe 
um calendario de reuni6es. Deve-se registrar ata 
dessas reuni6es no Relat6rio lnformatizado 
(Logidados). Tambem, foi criado um arquivo 
chamado pauta de reuni6es.xls, com leone de 
atalho disponfvel em cada computador da filial, 
para que todo usuario possa colocar, nessa pauta, 
assuntos a serem tratados nas reuni6es. 
e) Como as pessoas com potencial de Atualmente nao existe uma ferramenta formal. A 
lideranga sao identificadas, desenvolvidas e identificagao e feita no dia-a-dia da empresa, em 
preparadas para o exercfcio da lideranga? consenso entre as liderangas. 
f) Como os lideres atuais sao avaliados e 
desenvolvidos em relagao as competencias 
desejadas pela organizagao? 
• Apresentar as competencias desejadas 
para os lideres da organizagao. 
1.2- Cultura da Exceh}ncia 
Atualmente nao existe nenhuma ferramenta formal 
de avaliagao. Em andamento para 2008, esta a 
implantagao do Modelo de Gestao por 
Competencias, que eliminara essa lacuna. 
Solicita-se informar como sao estabelecidos e atualizados os Valores e os Principios 
organizacionais, e estimuladas as mudancas culturais necessarias para apoiar a 
concretizacao das estrategias; e como sao estabelecidos os principais padroes de 
trabalho, verificado o seu cumprimento, implementado o aprendizado e desenvolvida a 
inovacao. 
Marcador 
a) Como sao estabelecidos e atualizados os 
Valores e os Princfpios organizacionais 
necessarios a promogao da cultura da 
excelencia e a criagao de valor para todas as 
partes interessadas? 
• Apresentar os Valores e os Princfpios 
organizacionais. 
PRATJCA DE GESTAO 
Os Valores e os Principios Organizacionais foram 
formulados na empresa a partir de um estudo 
formal para lmplantagao da ISO 9000 e, em 2006, 
foram novamente estudados e atualizados na 
elaboragao do Planejamento Estrategico 
2006/2010. Na revisao do Planejamento 
Estrategico para 2007 eles foram novamente 
estudados e, par estarem de acordo com a 
realidade da empresa, permaneceram os 
mesmos. 
b) Como sao analisadas e estimuladas as 
mudanc;:as culturais necessarias para facilitar 
a concretizac;:ao das estrategias? 
c) Como os Valores e os Princfpios 
organizacionais sao comunicados a forga de 
trabalho e, quando pertinente, as demais 
partes interessadas? 
• Descrever OS metodos utilizados para 
assegurar o entendimento dos Valores e dos 
Princfpios organizacionais. 
d) Como sao estabelecidos os principais 
padroes de trabalho que orientam a 
execuc;:ao adequada das praticas de gestae 
da organizac;:ao? 
• Apresentar os principais criterios utilizados 
para estabelecer os padroes de trabalho e os 
seus meios de veiculac;:ao. 
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A empresa e um elemento vivo ( composto por 
pessoas) e esta inserida num ambiente 
empresarial aberto, portanto sujeita a mudanc;:as, 
sejam elas economicas, culturais, polfticas,etc. 
Nesse contexte, se faz necessaria que os 
profissionais estejam sempre atentos e olhando 
sempre em duas direc;:oes opostas: para dentro, 
analisando como os profissionais se comportam e 
vivenciam os valores disseminados pela empresa, 
e para fora, analisando como se comporta o 
mercado (Fornecedores, clientes, sociedade), 
para assim identificar possfveis mudanc;:as de 
estrategias (comercialmente, operacionalmente e 
administrativamente), afim de que a filial alcance a 
meta pretendida. Esse "olhar", na filial ltajaf, e 
feito pelas lideranc;:as da filial. Para verificar a 
eficacia dessa comunicac;:ao, anualmente a 
empresa realiza uma pesquisa de clima e 
questiona sobre o entendimento dos valores. 
Tambem anualmente, a empresa realiza uma 
pesquisa com os clientes, procurando identificar a 
percepc;:ao dos mesmos quanto a qualidade de 
nossos servic;:os, nossos valores e princfpios. 
Para a Forc;:a de Trabalho: Os Valores e os 
Principios organizacionais sao os fundamentos 
que balizam nossas ac;:oes. Assim, a filial ltajaf 
procura disseminar esses valores a todo memento 
e em qualquer oportunidade em que os 
profissionais estejam reunidos. Na contratac;:ao de 
qualquer profissional ( quadro efetivo ou 
temporario), o setor de Recursos Humanos da 
Filial e o responsavel por fazer a integrac;:ao e 
apresentar os Valores e Princfpios da empresa. 
Eles estao expostos, ainda, em quadros e 
banners, em locais de facil visualizac;:ao, para que 
toda a forc;:a de trabalho possa ler e refletir sobre 
os mesmos. Para os Clientes: A empresa divulga 
seus princfpios e valores atraves de seus 
profissionais (Consultores Comerciais), quando 
em suas visitas aos clientes, e ainda atraves de 
website, e-mail, mala direta e folhetos impresses. 
Anualmente, a empresa realiza pesquisa de clima, 
para identificar o grau de satisfac;:ao dos 
profissionais e para avaliar o grau de 
entendimento dos valores e princfpios 
organizacionais. Tambem anualmente, a empresa 
realiza pesquisa junto aos clientes, visando avaliar 
a percepc;:ao do cliente quanto a qualidade dos 
nossos servicos, nossos valores e princfpios. 
Os pnnc1pais padroes de trabalho estao 
estabelecidos nos documentos da Qualidade 
(Procedimentos e lnstruc;:oes de Trabalho). Esses 
foram mapeados e documentados, visando a 
padronizac;:ao dos processes e a identificac;:ao de 
oportunidades de melhoria. 0 criterio utilizado e 
sempre retratar fielmente a realidade das praticas 
diarias e, a partir dessa identificac;:ao e registro, 
buscar uma forma de melhor execuc;:ao, visando 
sempre a otimizac;:ao de espac;:o, tempo e a 
qualidade dos services. Esses documentos estao 
e) Como e verificado, de forma global, o 
cumprimento dos principais padroes de 
trabalho e tomadas as a9oes corretivas 
quando necessaria? 
f) Como e implementado o aprendizado na 
organiza9ao? 
• Descrever as principais praticas utilizadas 
para estimular o aprendizado nos processes 
gerenciais. 
g) Como e desenvolvida a inova9ao desde a 
concep9ao das novas ideias ate a sua 
implanta9ao, de modo a apoiar as 
estrategias? 
• Apresentar as prrnc1pais inova96es 
implementadas nos ultimos tres anos. 
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disponiveis para consulta, por area, a todos os 
profissionais, e sao ainda utilizados para 
treinamento dos novos funcionarios no momenta 
da integra9ao ao servi9o. 
A verifica9ao do cumprimento dos prrnc1pais 
padroes de trabalho e feita nas auditorias internas. 
E sempre que e constatada alguma divergencia 
entre o que esta padronizado eo que esta sendo 
executado, e aberto um Relat6rio de A9ao 
Corretiva (RAC), para posterior analise. 
0 aprendizado e evidenciado atraves das RAC, 
RAP e Atas das Reunioes de Analise Critica, nos 
quais sao avaliados os resultados alcan9ados, 
referente aos indicadores e objetivos da 
qualidade. Tambem, atraves da avalia9ao de 
eficacia dos treinamentos realizados e da 
identifica9ao de aprendizado, que geraram 
promocoes de cargo. 
Atraves do Plano de Melhoria da Qualidade sao 
identificadas as oportunidades de melhoria para 
cada processo. Sao acompanhados nas reunioes 
de analise critica, Valorizando ldeias, Pesquisa de 
Clima e Destaque do Mes. 
1.3 -Analise Critica do Desempenho da Organiza~ao 
Solicita-se informar como e analisado o desempenho da organizacao e avaliado o alcance 
das suas estrategias e objetivos; como sao comunicadas as decisoes; e como e 
acompanhada a implementacao. 
Marcador 
a) Como e analisado o desempenho da 
organiza9ao? 
• Destacar OS principais metodos de analise 
utilizados. 
b) Como sao consideradas na analise do 
desempenho da organiza9ao as informa96es 
e variaveis dos ambientes interno e externo, 
incluindo informac;oes comparativas 
pertinentes? 
• Gitar os tipos dos resultados analisados e 
demonstrar a sua abrangencia. 
PRATICA DE GESTAO 
0 desempenho global e monitorado mensalmente 
atraves dos lndicadores Objetivos da Qualidade 
(Satisfa9ao do Cliente, Entrega no Prazo, 
Treinamento dos Profissionais, Avarias e Faltas e 
Extravios), e lndicadores Setoriais (Gusto de 
Coleta e Entrega, Faturamento, Reclama9ao de 
Cliente, Resultados de Auditorias, Gusto de 
Manuten9ao da Frota, Absenteismo, Horas Extras 
e Rotatividade). 
0 desempenho da organiza9ao e analisado 
atraves do resultado dos seus indicadores 
setoriais e objetivos da Qualidade. lnternamente, 
a empresa realiza uma vez ao ano uma Pesquisa 
de Clima, sendo que o resultado e analisado e 
medidas corretivas sao tomadas, visando 
melhorar a satisfa9ao desse publico. Tambem, 
externamente a empresa realiza, uma vez par 
ana, uma Pesquisa com os Clientes, objetivando 
medir a percep9ao dos clientes em rela9ao aos 
servi9os prestados. Os resultados sao analisados 
e medidas sao tomadas para aumentar o nivel de 
satisfacao com esse publico. 
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c) Como sao avaliados o exito das 
estrategias e o alcance dos respectivos 
objetivos da organiza<;ao a partir das 
conclusoes da analise do seu desempenho? 
Os indicadores de desempenho da organiza<;ao 
sao acompanhados mensalmente pelo 
Coordenador da Qualidade e pela Gerencia da 
Filial e demais lideran<;as, e avaliados 
semestralmente nas Reunioes de Analise Critica 
da Dire<;ao. 
d) Como as decisoes decorrentes da analise 
do desempenho da organiza<;ao sao 
comunicadas as pessoas da for<;a de 
trabalho, em todos os niveis da organiza<;ao 
e, quando pertinente, as demais partes 
interessadas? 
Atraves de reuni6es, 
lnformativas. 
treinamentos e Circulares 
e) Como e acompanhada a implementa<;ao 
das decisoes decorrentes da analise do Atraves do Plano de Melhoria da Qualidade. 
desempenho da organiza<;ao? 
2- ESTRATEGIAS E PLANOS 
2.1 - Formula~ao das Estrategias 
Solicita-se informar como a organizacao formula suas estrategias a fim de assegurar o 
exito nos neg6cios em Iongo prazo. 
Marcador PRATICA DE GESTAO 
a) Como sao identificadas e Anualmente, sao enviados para as filiais varies 
analisadas as caracteristicas do questionarios, que visam o levantamento de algumas 
setor de atua<;ao da organiza<;ao? caracteristicas consideradas importantes em rela<;ao ao 
b) Como sao analisados o macro 
ambiente e o mercado de atua<;ao 
da organiza<;ao? 
c) Como e realizada a analise do 
ambiente interne da organiza<;ao? 
• Destacar de que forma sao 
consideradas nessa analise as 
competencias e os ativos intangiveis 
da organiza<;ao. 
setor de atua<;ao da empresa: 1) Diagn6stico estrategico 
geral - Esse diagn6stico consiste numa analise interna de 
pontes fortes e fracas e analise externa de oportunidades 
e amea<;as com rela<;ao a clientes, mercado/concorrencia, 
Fornecedores e Economia. 2) Cenario de Marketing, onde 
sao definidos cenarios para clientes e mercado e 
concorrencia. 3) Diagn6stico estrategico de marketing, que 
levanta informa<;oes sabre potencial de mercado, 
necessidade de novas servi<;os e faz analise de servi<;os 
oferecidos pela concorrencia. Estes questionarios sao 
tabulados pela equipe de projeto e sao analisados pela 
dire<;ao, durante a formula<;ao das estrateQias. 
Da mesma forma como descrito no marcador A Atraves 
do questionario Cenario Administrative, Financeiro e 
Operacional, com questoes relativas ao cenario de 
tecnologia para os processes operacionais e de logistica, 
cenario para a area de Tl, cenario politico/economico, 
cenario para a comunidade (mao-de-obra) e meio 
ambiente. 
0 ambiente interno e analisado pelo Diagn6stico 
Estrategico Geral, atraves da analise de pontes fortes e 
fracas e atraves do questionario diagn6stico de clima 
interne enviado pela Matriz par ocasiao da revisao do 
Planejamento Estrategico, o qual e estudado e respondido 
pelas lideran<;as da filial. 
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d) Como sao definidas e avaliadas 
as estrategias da organizac;ao? 
• Descrever as metodologias 
utilizadas para apoiar a definic;ao e 
avaliac;ao das estrategias; e 
apresentar as principais estrategias 
e objetivos da organizac;ao. 
Com base nas analises de cenarios e diagn6sticos, o 
comite estrategico avalia as estrategias em curso, a fim de 
identificar os ajustes necessaries e validar as novas 
estrategias para o novo ciclo. As estrategias definidas sao 
agrupadas nas perspectivas propostas por Porter atraves 
do Balanced Scorecard. 0 processo de analise e definic;ao 
das estrategias ocorre anualmente, desde 2006. 
e) Como e avaliado o mode/a de 
neg6cio em relac;ao as perspectivas 
dos · mercados de atuac;ao da 
organizac;ao? 
Anualmente, na pesquisa aplicada aos clientes e na 
revisao do Planejamento Estrategico. 
f) Como as diversas areas da 
organizac;ao e, quando pertinente, 
as partes interessadas sao 
envolvidas nos processes de 
formulac;ao de estrategias? 
As diversas areas da matriz, bern como as filiais, sao 
envolvidas atraves do preenchimento dos questionarios de 
diagn6sticos de cenarios, que servem de base pra a 
formulac;ao das estrategias. 0 comite estrategico na Matriz 
e o responsavel pela formulac;ao das macro-estrategias, 
feita com base nesses questionarios. Tambem na 
pesquisa de clima interne e de clientes busca-se 
informac;oes que, quando pertinentes, embasam 
estrategias. 
2.2 - lmplementa~ao das Estrategias 
Solicita-se informar como a organizacao estabelece e desdobra metas e pianos para as 
diversas areas da organizacao; monitora a implementacao dos principais pianos de acao; 
acompanha os ambientes internes e externos; e revisa metas e pianos. 
Marcador 
a) Como sao definidos os indicadores para 
a avaliac;ao da implementac;ao das 
estrategias, estabelecidas as metas de 
curta e Iongo prazos e definidos os 
respectivos pianos de ac;ao? 
• Apresentar os principais indicadores e 
metas. 
b) Como as metas estabelecidas sao 
desdobradas para as diversas areas da 
organizac;ao, assegurando a coerencia 
entre os indicadores utilizados na 
avaliac;ao da implementac;ao das 
estrategias e aqueles utilizados na 
avaliacao do desempenho dos processes? 
c) Como os pianos de ac;ao sao 
desdobrados para as diversas areas da 
organizac;ao, assegurando a coerencia 
entre os respectivos pianos? 
• Apresentar os principais pianos de ac;ao. 
' d) Como as recursos sao alocados para 
assegurar a implementac;ao dos pianos de 
ac;ao? 
• Apresentar os principais reoursos 
alocados. 
PRATICA DE GESTAO 
As metas sao definidas para os quatro objetivos 
estrategicos da empresa. Metas de Iongo prazo 
foram definidas pela direc;ao em 2006 e revisadas 
em 2007. Os responsaveis, par area, formulam suas 
estrategias, que sao aprovadas pela direc;ao e pelo 
Comite Estrategico. Ap6s elaborac;ao das 
estrategias, sao construidos os pianos de ac;ao. 
Somente a meta de crescimento e desdobrada pela 
area comercial para as demais filiais. 
Sao desdobrados atraves de reunioes e encontros 
administrativos, operacionais e comerciais, que 
acontecem anualmente. Os pianos de ac;ao estao 
disponiveis no mapa estrategico. 
Lacuna neste marcador 
25 
e) Como sao comunicadas as estrategias, As estrategias sao comunicadas as liderangas 
as metas e os pianos de agao para as atraves dos encontros anuais (Geremcia, Comercial, 
pessoas da forga de trabalho e, quando Operacional e Administrativo ), reunioes entre as 
pertinente, as demais partes liderangas, e estas, por sua vez, divulgam para suas 
interessadas? equipes ou subordinados, em cascata. 
f) Como e realizado o monitoramento da 
implementagao dos pianos de agao? hacun~'neste marcador 
g) Como a organizagao acompanha OS 
ambientes interno e externo e revisa as 
estrategias, os pianos de agao e as metas, L,acuna 11t?Sie marcador 
a luz das mudangas percebidas? 
3- CLIENTES 
3.1 - lmagem e Conhecimento do Mercado 
Solicita-se informar como a organiza"ao identifica, ana lisa e compreende as necessidades 
e expectativas dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais; como divulga seus 
produtos, marcas e a"oes de melhoria; como avalia os niveis de conhecimento a respeito 
das marcas e produtos; e como avalia a sua imagem perante os clientes e mercados. 
Marcador 
a) Como o mercado e segmentado e 
como sao definidos os clientes-alvo 
nesses segmentos, considerando, 
inclusive, os clientes da 
concorrencia e os clientes e 
mercados potenciais? 
• Destacar os criterios adotados. 
PRATICA DE GESTAO 
Com base na sua tecnologia, nas necessidades de seus 
usuarios e num conjunto homogeneo de clientes, a 
Translovato identificou a sua segmentagao na modalidade 
de transporte rodoviario de cargas fracionadas, com 
atendimento porta a porta nas regioes Sui e no Estado de 
Sao Paulo. (Artigos em Couro, Artigos esportivos, Auto 
Pegas Embaladas, Bazar e Artigos para Presente, Bebidas 
Embaladas, Bijuterias e 6ticas, Brinquedos, Calgados, 
Confecgoes, Cosmeticos, Embalagens, Equipamentos 
Eletricos, Equipamentos Eletronicos, Ferramentas e 
Ferragens Embaladas, Fibras e Fios Texteis, Formularies 
Continuos, lnds. Alimenticias - nao perecivel, Metalurgia, 
Livrarias, Papelarias e Graficas, Maquinas e 
Equipamentos, Embalados, Malharias, Materiais 
Fonograficos, Materiais Fotograficos, Motocicletas e 
Bicicletas Embaladas, Pegas de Reposigao, Pegas para 
Motos e Bicicletas, Plasticos e Borrachas Embaladas, 
Produtos de Beleza, Produtos Hospitalares e Cirurgicos, 
Produtos Veterinaries, Suprimentos de Informatica, 
Tapegarias, Tecidos e Utilidades Domesticas. Entre esses, 
a empresa destaca: Autopegas, brinquedos, cosmeticos, 
coureiro e textil. 
0 criteria adotado para definir o perfil de carga, alem da 
tecnologia, leva em conta tambem a seguranga da carga, 
visto que o seqmento e transporte de carqa fracionada. 
b) Como as necessidades e As necessidades e expectativas dos clientes atuais sao 
expectativas dos clientes, atuais e identificadas atraves da pesquisa anual de satisfagao dos 
potenciais, e de ex-clientes, sao clientes, das visitas do consultor comercial, dos contatos 
identificadas, analisadas e ativos das atendentes comerciais e tambem do registro 
compreendidas? das reclamagoes dos clientes. Quanto aos clientes 
• Descrever as metodologias potenciais, a gerencia da filial, juntamente com a equipe 
utilizadas na identificagao da comercial, busca informagoes no mercado, atraves de sites 
importancia relativa para os clientes, de associacao de classe, jornais, revistas e atraves de 
atuais e potenciais, das suas contato direto do consultor comercial em suas visitas 
necessidades e expectativas. di<3rias. 
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Continuac;:ao marcador B Anualmente e aplicada a pesquisa de satisfac;:ao dos 
clientes, que visa identificar necessidades especfficas de 
clientes que se apresentem como mais uma oportunidade 
para a empresa. 
Os produtos e a marca sao divulgados ao mercado atraves 
c) Como os produtos, marcas e dos consultores comerciais, das atendentes comerciais e 
ac;:oe·s ·de melhoria da organizac;:ao do envio de informativos (mala-direta), site da Internet e E-
sao divulgados aos clientes e ao mails. As melhorias sao divulgadas atraves de mala direta 
mercado, para criar credibilidade, encaminhadas pelo setor de marketing da empresa. 
confianc;:a e imagem positiva? 
d) Como e assegurada a clareza, a 
autenticidade e o conteudo 
adequado das mensagens tacuna nesse marcador 
divulgadas? 
e) Como sao identificados e 
avaliados os nfveis de conhecimento 
dos clientes e mercados a respeito 
das marcas e dos produtos da 
organizac;;ao? 
Sao identificados e avaliados atraves da pesquisa de 
satisfac;:ao, realizada anualmente, e da pesquisa com os 
representantes comerciais, realizada mensalmente. 
f) Como e avaliada a imagem da E. 
organizac;:ao perante os clientes e avaliada atraves da pesquisa de satisfac;:ao, realizada 
mercados? anualmente, e da pesquisa com os representantes 
comerciais, realizada mensalmente. 
3.2 - Relacionamento com Clientes 
Solicita-se informar como a organizacao seleciona e disponibiliza canais de 
relacionamento; gerencia as reclamacoes ou sugestoes; determina o grau de satisfacao, 
insatisfacao e fidelidade dos clientes; e busca intensificar a satisfacao dos clientes. 
Marcador 
a) Como sao definidos e divulgados 
os canais de relacionamento para os 
clientes, considerando a 
segmentac;;ao do mercado e o 
agrupamento de clientes utilizado? 
• Apresentar os canais de 
relacionamento utilizados. 
PRATICA DE GESTAO 
Os canais de relacionamento com os clientes sao definidos 
pela Diretoria Comercial e divulgados atraves do site, 
revistas, feiras e eventos, folder e brindes. Os canais 
utilizados sao: Boletim On-Line, E-mails, telefone e visitas 
do consultor comercial e gerencia da filial. 
b) Como sao tratadas as As reclamac;:oes e/ou sugestoes sao acolhidas pelas 
reclamac;;oes ou sugestoes, formais atendentes comerciais e analisadas e tratadas pela 
ou informais, dos clientes, a fim de gerencia comercial. Ap6s, urn retorno e dado ao cliente, 
assegurar que sejam pronta e eficaz seja atraves de e-mail, telefone ou mesmo fisicamente 
mente atendidas ou solucionadas? (Visita do consultor comercial). 
c) Como os resultados da analise 
das reclamac;:oes ou sugestoes e as 
ac;:oes implementadas sao 
informados aos clientes e 
repassados as outras areas da 
organizac;:ao? 
d) Como as transac;:oes com os 
clientes sao acompanhadas de 
forma a permitir a organizac;:ao uma 
realimentac;:ao rapida, capaz de 
gerar ac;:oes e evitar problemas de 
relacionamento? 
e) Como e realizado o 
acompanhamento das transac;:oes 
recentes com novos clientes e novos 
produtos entregues? 
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lnformadas aos clientes atraves de e-mail, telefone ou 
mesmo fisicamente (Visita do consultor comercial). Para as 
demais areas da organizac;:ao, atraves de e-mails, reunioes 
e/ou treinamento. 
As transac;:oes sao acompanhadas atraves do constante 
monitoramento no sistema informatizado e contato das 
atendentes comerciais e consultor comercial. 
0 acompanhamento e feito atraves do relat6rio 102, no 
sistema informatizado, pela atendente comercial. 
f) Como sao avaliadas 
comparadas a satisfac;:ao, 
e Atraves da pesquisa mensal com o representante a 
dos comercial e da pesquisa anual de satisfac;:ao do cliente. A 
fidelidade e a insatisfac;:ao 
clientes, inclusive em relac;:ao 
clientes dos concorrentes? 
aos 
empresa adotou, ainda, urn programa de analise da 
concorrencia, visando se posicionar no mercado de forma 
mais competitiva. 
g) Como as informac;:oes obtidas dos Toda informac;:ao e acolhida pelas atendentes comerciais e 
clientes sao utilizadas para consultor comercial e analisada pela gerencia da filial e 
intensificar a satisfac;:ao, a demais membros do setor comercial, sempre visando 
fidelizac;:ao e aumentar a proporcionar ao cliente uma melhor qualidade dos 
probabilidade de que recomendem a servic;:os. Tambem, atraves da analise da pesquisa de 
organizac;:ao e seus produtos? satisfac;:ao e da pesquisa com os representantes 
comerciais, visando identificar oportunidade de melhoria. 
4 - SOCIEDADE 
4.1 - Responsabilidade s6cio-ambiental 
Solicita-se informar como a organiza~ao identifica e trata os impactos de seus produtos e 
atividades nos ecossistemas e na sociedade; promove a~oes visando ao desenvolvimento 
sustentavel; e envolve as partes interessadas nas questoes relativas a responsabilidade 
s6cio-ambiental. 
Marcador PRATICA DE GESTAO 
a) Como a organizac;:ao identifica os aspectos e 
trata os impactos sociais e ambientais de seus - Uso de bio-combustivel em toda a sua frota 
produtos, processos e instalac;:oes, desde o projeto - Separac;:ao e doac;:ao para reciclagem de 
ate a disposic;:ao final, sobre OS quais tenha todo ;lixo reciclavel resultante das atividades 
influencia? da empresa. 
• Descrever os principais metodos e metas para 
eliminar ou minimizar os impactos negativos. 
b) Como os impactos sociais e ambientais dos 
produtos, processos e instalagoes e outras 
informagoes, relativas a responsabilidade s6cio-
ambiental, consideradas relevantes, sao 
comunicados a sociedade? 
c) Como sao tratadas as pendemcias ou eventuais 
san~oes referentes aos requisites legais, 
regulamentares e contratuais? 
d) Como a organizagao seleciona e promove as 
agaes que envolvem a preservagao dos 
ecossistemas, a conservagao de recursos nao-
renovaveis e a minimizagao do usa de recursos 
renovaveis com vistas ao desenvolvimento 
sustentavel? 
• Citar as principais agoes promovidas. 
e) Como as pessoas da forga de trabalho, 
fornecedores e demais partes interessadas sao 
conscientizadas e envolvidas nas questoes 
relativas a responsabilidade s6cio-ambiental? 
4.2 - Etica e Desenvolvimento Social 
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Lacufl~{ nesse marcador 
Com etica, dentro da lei e dos principios da 
organizagao. 
- Usa de bio-combustivel em toda a sua 
frota; 
- Frota de vefculos com menos de cinco 
anos, visando reduzir as emissoes 
atmosfericas; 
- Manutengao preventiva, para otimizar o usa 
de recursos naturais (derivados do petr61eo) 
e garantir a seguranga dos trabalhadores; 
- Separagao e doagao para reciclagem de 
todo lixo reciclavel resultante das atividades 
da empresa. 
- A Forga de trabalho e envolvida atraves de 
campanhas educativas; 
- 0 valor arrecadado na venda do lixo 
reciclavel se reverte para urn fundo 
administrado pelos funcionarios. 
Solicita-se informar como a organizacao gerencia seus neg6cios de maneira etica; 
direciona esforcos para o fortalecimento da sociedade; implementa politicas nao-
discriminat6rias; e avalia e zela por sua imagem perante a sociedade. 
Marcador PRATICA DE GESTAO 
a) Como a organizagao trata as questoes eticas e A empresa busca sempre tamar qualquer 
busca assegurar urn relacionamento etico com agao baseando-se em seus principios 
concorrentes e partes interessadas? assumidos, para que nao caia em descredito 
b) Como e estimulado o comportamento etico das 
pessoas da forga de trabalho? 
• Apresentar os compromissos eticos 
estabelecidos. 
c) Como sao identificadas as necessidades e 
com a forga de trabalho e com as demais 
partes interessadas. 
A empresa baliza suas agoes nos seus 
principios, que sao conhecidos par toda a 
forga de trabalho e divulgados as demais 
partes interessadas, sendo eles: 
Credibilidade (Compromisso assumido); 
Valorizagao (da marca, do capital, das 
pessoas e das conquistas); Comunicagao 
(Confiavel e objetiva); lntegragao (Uniao e 
trabalho de equipe). 
expectativas das comunidades vizinhas as Lacuna nesse marcad6r 
instalagoes da organizagao? 
d) Como a organizagao direciona esforgos para o 
fortalecimento da sociedade, envolvendo e 
incentivando a sua forga de trabalho e parceiros, 
na execugao e apoio a projetos sociais ou 
voltados para o desenvolvimento nacional, 
regional ou setorial? 
• Apresentar os criterios estabelecidos para a 
selegao dos projetos a serem implementados ou 
apoiados; e citar as principais agoes 
implementadas. 
e) Como e avaliado o grau de satisfagao das 
comunidades em relagao a organizagao? 
f) Como a organizagao adota e implementa 
politicas nao-discriminat6rias? 
• Destacar as agoes para inserir as minorias na 
forga de trabalho, bern como os mecanismos para 
evitar o usa de trabalho infantil direta e 
indiretamente. 
g) Como a organizagao avalia e zela par sua 
imagem perante a sociedade? 
5 - INFORMACOES E CONHECIMENTOS 
5.1 - lnforma~oes da Organiza~ao 
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Lacuna nes.se Il1arc9d'or 
- Pesquisa de satisfagao de clientes; 
- Pesquisa de Clima interne. 
- A empresa nao contrata menores de 16 
a nos 
- A empresa realiza seminaries e palestras 
visando promover relagoes harmoniosas e 
respeitadoras nos diversos niveis de toda 
forga de trabalho. 
- A empresa adota como filosofia os seus 
principios, ja descritos no marcador "b", os 
quais norteiam as agoes de seus 
profissionais nos diversos n1ve1s 
hierarquicos, o que faz com que a sociedade 
tenha uma imagem positiva da organizagao. 
Solicita-se informar como a organiza~ao gerencia e disponibiliza as informa~oes 
necessarias para apoiar as opera~oes diarias, acompanhar o progresso dos pianos de 
a~ao e subsidiar a tomada de decisao; desenvolve sistemas de informa~ao; e gerencia a 
seguran~a das informa~oes. 
Marcador PRATICA DE GESTAO 
a) Como sao identificadas as necessidades de 
Atraves de reunioes de planejamento informagoes para apoiar as operagoes diarias, 
acompanhar o progresso dos pianos de agao e estrategico, bern como de reunioes entre 
subsidiar a tomada de decisao em todos os nfveis encarregados dos set ores da empresa, 
e areas da organizagao? juntamente com a diregao. 
b) Como sao definidos, desenvolvidos, 0 sistema e elaborado em acordo com as 
implantados e melhorados os principais sistemas areas envolvidas. Existe urn padrao, porem 
de informagao visando atender as necessidades personalizagoes para cad a area sao 
identificadas? implementadas. Os softwares sao 
• Citar os principais sistemas de informagao em terceirizados, en tao 0 tempo de 
usa e sua finalidade. criagao/modificagao das melhorias varia 
conforme a necessidade da empresa. 
Sistema de TMS, Contabii/Financeiro, 
Su~imentos e RH. 
c) Como e assegurada a atualizacao tecnol6gica 
dos sistemas desenvolvidos? 
• Citar as principais tecnologias empregadas e 
destacar as principais solucoes adotadas que 
visam a integracao das informacoes e dos 
sistemas. 
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Atualizacoes, principalmente no sistema de 
RH, sao constantes. Disponibilizadas via 
web, podem ser baixadas e implementadas. 
Sistemas em PHP e linguagem padrao 
windows. Banco de dados MySQL e 
MSSQL. No sistema de TMS, temos um 
setor para troca de informacoes com clientes 
e fornecedores chamado de EDI (Eietronic 
Data lnterchanQe). 
Com base nos tres pilares da seguranca da 
d) Como as informagOes necessarias 
colocadas a disposicao dos usuarios? 
sao informacao: Confidencialidade, lntegridade e 
Disponibilidade. A pessoa que precisar da 
informacao, estando fora da empresa, pode 
acessa-la, desde que tenha acesso a 
internet. Utiliza-se VPN PPTP para essas 
comunicacoes. 
e) Como e gerenciada a seguranca das Temos polfticas de controle de acessos a 
informacoes? internet, e-mails, arquivos, impressoes, entre 
• Destacar os metodos utilizados para garantir a outros. Pode ser por usuario/senha ou por 
atualizacao, confidencialidade, integridade e IP. A integridade se mantem na forma de 
disponibilidade das informacoes. evitar acessos nao autorizados e, num 
5.2 - lnforma~oes Comparativas 
campo de mais diffcil acesso, evitar invasoes 
externas a rede. Disponibilidade e oferecido 
atraves de VPNs server-to-server nas 
unidades e VPN PPTP para acessos 
externos a empresa. Webmail e FTP 
contemplam tambem os acessos as 
informacoes a qualquer hora, de qualquer 
Iugar. 
Solicita-se informar como a organizacao identifica as necessidades e fontes de 
informacoes comparativas; obtem e mantem atualizadas essas informacoes; e assegura o 
seu uso para melhorar seus processos, produtos e resultados. 
Marcador 
a) Como sao identificadas as necessidades de 
informacoes comparativas para avaliar o 
desempenho e melhorar processos, produtos e 
resultados da organizacao? 
• Destacar os criterios utilizados para determinar 
quais sao as informacoes mais importantes a 
serem comparadas; e citar os processos, produtos 
e indicadores cujos resultados sao comparados. 
PRATICA DE GESTAO 
- As informacoes comparativas sao 
identificadas pela Matriz e ocorrem dentro da 
empresa com comparacoes de desempenho 
entre as filiais se respeitando as diferencas 
regionais. Essas comparacoes permitem 
melhorar os processos e resultados. 
- Os indicadores utilizados sao: Performance 
de Entrega Destino, Absenteismo, Hora 
Extra, Rotatividade, Gusto de Agregado 
Coleta e Entrega. 
- Outros lndicadores, chamados de Objetivos 
da Qualidade, sao: Satisfacao do Cliente, 
Entregas no Prazo; Horas de Treinamento 
Colaborador, Avaria, Falta e Extravios. 
b) Como sao identificadas as organiza9oes 
consideradas como um referencial comparative 
pertinente? 
• Destacar os criterios utilizados para definir a 
pertinencia das organiza9oes para efeito de 
compara9ao; e apresentar as principais 
organiza9oes identificadas. 
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- As compara9oes acontecem dentro da 
propria organiza9ao. Compara9ao entre 
desempenho das filiais. 
c) Como sao identificadas as fontes, obtidas e - As compara9oes acontecem dentro da 
mantidas atualizadas as informa9oes propria organiza9ao. Compara9ao entre 
comparativas? 
• Destacar os criterios utilizados para determinar o 
metodo mais apropriado de coleta, considerando 
as fontes das informa9oes comparativas 
identificadas. 
d) Como e assegurado o uso efetivo das 
informa9oes comparativas obtidas no apoio a 
melhoria dos processos produtos e resultados? 
• Apresentar as principais inova9oes e melhorias 
implementadas em decorrencia do uso das 
informa9oes comparativas. 
5.3 - Ativos lntangiveis 
desempenho das filiais. 
- As informa9oes sao atualizadas 
mensalmente pelo Coordenador da 
Qualidade da filial e monitoradas pela 
Representante da Dire9ao, que na filial e o 
proprio gerente. 
- As informa9oes sao analisadas pelas 
diretorias responsaveis na Matriz e pela 
gerencia da filial, e a9oes sao tomadas 
visando melhorar o desempenho e se 
preparar para as tendencias apresentadas. 
Solicita-se informar como a organizacao identifica, avalia, desenvolve, mantE~m e protege 
seus ativos intangiveis; e desenvolve o conhecimento na organizacao. 
Marcador 
a) Como sao identificados os ativos intangiveis 
que agregam valor ao negocio gerando um 
diferencial competitive para a organiza9ao? 
• Apresentar os principais ativos intangiveis da 
organiza9ao e descrever como sao avaliados. 
b) Como os principais ativos intangiveis sao 
desenvolvidos? 
• Descrever OS metodos para identificar, 
desenvolver ou incorporar novas tecnologias. 
PRATICA DE GESTAO 
- Pesquisa de satisfa9ao dos clientes (Anual) 
e pesquisa bimensal com os representantes 
comerciais de nossos clientes, visando 
perceber como a marca e percebida pelos 
clientes e pelos clientes dos mesmos. Outras 
informa9oes tambem importantes sao 
coletadas nesses momentos, como, por 
exemplo: sistema de atendimento, 
flexibilidade comercial, diferencial 
competitive, desempenho da equipe 
comercial, etc. 
- Os ativos intangiveis identificados sao 
desenvolvidos atraves de treinamentos 
especificos e metas estimuladoras e 
desafiadoras. Exemplo: A filial devera 
crescer em faturamento 40% em 2006 com 
rela9ao a 2005, 30% em 2007 com relac;ao a 
2006 e em 2008 devera crescer 20% com 
relac;ao em 2007. Essas metas macros sao 
divulgadas e divididas com toda a equipe, 
para que todos busquem mecanismos para 
alcance da Meta. 
c) Como os pnnc1pais ativos intangiveis sao 
mantidos e protegidos? 
• Descrever os metodos empregados para atrair e 
reter especialistas. 
d) Como o conhecimento e desenvolvido e 
preservado na organiza9ao? 
• Descrever as praticas existentes para identificar, 
tratar e compartilhar o conhecimento considerado 
relevante para a agrega9ao de valor ao neg6cio. 
6- PESSOAS 
6.1 - Sistema de Trabalho 
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- Visando proteger e estimular os ativos 
intangiveis, a empresa adota politica de 
remunera9ao par produtividade para o 
vendedor, atendentes comerciais e gerente 
de filial. 
- Para todos os profissionais, a empresa 
adota programas de beneficios e 
capacita9ao, visando reter os melhores 
talentos do mercado. 
- Os conhecimentos sao compartilhados 
atraves de reunioes, instru96es de trabalho e 
circulares informativas. 
Solicita-se informar como a organiza~ao do trabalho, a estrutura de cargos, os metodos de 
sele~ao e contrata~ao de pessoas, as praticas de avalia~ao de desempenho e as praticas 
de remunera~ao, reconhecimento e incentivos estimulam a contribui~ao da for~a de 
trabalho para atingir as metas de desernpenho estipuladas e consolidar a cultura da 
excelencia na organiza~ao. 
Marcador 
a) Como a organiza<;ao do trabalho e a estrutura 
de cargos sao definidas e implementadas a fim de 
contribuir para o alto desempenho da 
organiza9ao? 
• Destacar de que forma a organiza9ao do 
trabalho e a estrutura de cargos estimulam a 
resposta rapida e o aprendizado organizacional; e 
descrever o grau de autonomia dos diversos 
niveis de pessoas da for9a de trabalho para 
definir, gerir e melhorar os processos da 
organiza9ao. 
b) Como sao asseguradas a coopera9ao e a 
comunica9ao eficaz entre as pessoas de 
diferentes localidades e areas? 
PRATICA DE GESTAO 
Na filial ltajai existem hoje apenas tres niveis 
hierarquicos. Sao eles: Gerencia da filial; 
Supervisor Operacional e Coordenadores 
(Administrative e Operacional). A Gerencia 
da filial responde a Diretoria na Matriz e os 
supervisores e coordenadores respondem ao 
gerente da filial. 
As responsabilidades e autonomia dos 
cargos estao descritos no documento interno 
de descri9ao dos cargos, o que permite uma 
descentraliza<;ao e uma autonomia 
control ada. 
Os principals processos foram padronizados 
e descritos nos documentos, instru96es de 
trabalho e procedimentos. Sao revisados 
pelos coordenadores e, na necessidade de 
altera9ao, as sugestoes sao encaminhadas a 
gerencia da filial e, se essa achar pertinente, 
altera-se o documento e comunica-se a toda 
a for9a de trabalho. 
Na filial ltajai esta estruturada hoje uma 
equipe multifuncional para cuidar 
especificamente da comunica9ao. Essa 
equipe esta composta pelo Supervisor 
Operacional, Coordenador Operacional, 
Coordenador Administrative e Coordenador 
da Qualidade Operacional. Essa equipe se 
Continuacao do marcador b) 
c) Como sao selecionadas, interna e 
externamente, e contratadas pessoas para a forca 
de trabalho da organizagao, levando em conta os 
requisitos de desempenho, igualdade e justiga 
perante a forca de trabalho? 
d) Como e realizada a integracao dos novas 
membros da forca de trabalho a fim de prepara-
los para a execucao das suas fungoes? 
e) Como o desempenho das pessoas da forca de 
trabalho e das equipes e gerenciado, de forma a 
estimular a obtencao de metas de alto 
desempenho, a cultura da excelencia na 
organizacao e o desenvolvimento profissional das 
mesmas? 
f) Como a remuneragao, o reconhecimento e os 
incentivos estimulam o alcance de metas de alto 
desempenho e a cultura de excelencia? 
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reline e estuda mecanismos que facilitem a 
comunicagao interna e externa da filial. 
0 recrutamento acontece internamente, 
atraves do mural, e externamente, atraves da 
selegao de curriculos e da indicagao de outro 
funcionario. A selegao leva em conta a 
descrigao de cargos e as necessidades 
especificas desse cargo (grau de instrucao, 
competencias ... } 
A integracao e realizada pelo Coordenador 
de RH, com apresentagao de um video sabre 
a empresa, e com uma apresentacao das 
responsabilidades, deveres, direitos e 
obrigagoes pertinentes ao cargo (documento 
de descrigao de cargos}. 
Ap6s, o profissional e apresentado ao lider 
direto, que tambem esta encarregado de 
repassar as atividades diarias da funcao, 
alem dos procedimentos e instrucoes de 
trabalho pertinentes ao cargo. 
Para o novo funcionario e escolhido um 
padrinho (colega do setor}, que tera a funcao 
de auxiliar no dia a dia do novo colega. 
0 lider direto faz uma avaliagao escrita, 
antes de se completarem os 30 dias de 
experiencia, e juntamente com o 
Coordenador de RH e realizada uma reuniao 
com o funcionario visando dar feedback 
(aspectos positivos e negativos}, Nesse 
momenta identifica-se tambem treinamento 
especifico para melhorar a performance do 
profissional e ajuda-lo a incorporar a cultura 
da empresa. Antes dos 90 dias, novamente e 
feita a analise, e da mesma forma realizada 
reuniao para feedback. 
Tambem nos 30 e 90 dias, e aplicado, pelo 
RH um questionario dirigido no funcionario 
eleito padrinho, visando identificar 
oportunidade de treinamento e melhoria. 
Apenas o gerente da filial e a equipe 
comercial tem remuneragao fixa e por 
produtividade. Essa metodologia e 
importantissima para o alcance das metas e 
o alto desempenho da equipe. 
Os demais beneficios (Plano de saude, Vale 
Alimentagao, Vale Gas, Convenio com 
Farmacia} ajudam a reter os profissionais e a 
controlar o indicador de rotatividade, o que 
consequentemente faz com que a equipe 
permaneca inalterada por mais tempo, 
aumentando assim a experiencia e 
performance das atividades desenvolvidas. 
Tambem o projeto Destaque do Bimestre 
(Avaliagao dos lideres} traz beneffcios 
emocionais e financeiros para o profissional, 
o que faz aumentar o sentimento de 
satisfagao e o comprometimento com a 
empresa. 
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6.2 - Capacita~ao e Desenvolvimento 
Solicita-se informar como as necessidades de capacita~ao e de desenvolvimento da for~a 
de trabalho sao identificadas; e como os programas de capacita~ao e desenvolvimento 
sao definidos, realizados e avaliados em rela~ao a sua eficacia no apoio as estrategias da 
organiza~ao. 
a) Como as necessidades de capacita~ao e 
desenvolvimento sao identificadas? 
• Descrever as formas de participa<;ao neste 
processo, dos Hderes e das pr6prias pessoas da 
for<;a de trabalho. 
b) Como as necessidades das pessoas sao 
compatibilizadas com as necessidades 
operacionais e com as estrategias da 
organiza<;ao, para efeito da defini<;ao dos 
programas de capacita<;ao e desenvolvimento? 
c) Como os programas de capacita<;ao e o 
desenvolvimento abordam a cultura da excelencia 
e contribuem para consolidar o aprendizado 
organizacional? 
• Citar os principais temas abordados e o publico 
alcan~ado. 
d) Como e concebida a forma de realiza<;ao dos 
programas de capacita<;ao e de desenvolvimento 
considerando as neoessidades gerenciais e das 
pessoas? 
• Descrever os metodos empregados na 
capacita<;ao da forya de trabalho. 
e) Como a eficacia dos programas de capacita<;ao 
e avaliada em rela<;ao ao alcance dos objetivos 
operacionais e as estrategias da organiza<;ao? 
Anualmente os lideres da filial se reunem e 
deliberam sobre as carencias e necessidades 
dos profissionais. 
0 Coordenador do RH, levando em 
considera~ao as informa<;oes dessa reuniao 
e o resultado da pesquisa de clima interno, 
idealiza o PTT (Plano Translovato de 
Treinamento), validado pela gerencia da filial 
e enviado a para analise de custo beneffcio. 
Os treinamentos efetivamente liberados sao 
realizados conforme cronograma estipulado. 
As necessidades das pessoas sao 
identificadas na pesquisa de clima interno. As 
necessidades operacionais sao identificadas 
pelos Hderes em seu dia a dia. 
A gerencia da filial e o RH da matriz 
analisam a real necessidade desses 
treinamentos e se eles estao de acordo com 
as estrategias da empresa. 
Os valores, princfpios e missao da empresa 
sao divulgados a toda a for<;a de trabalho e 
sao abertura de qualquer reuniao de 
trabalho, pois esses norteiam a gestao da 
empresa. 
Os treinamentos externos sao comunicados 
a for<;a de trabalho atraves do trabalho do 
multiplicador (lfder e/ou representante). 
Exemplo: 
- Cipa (Treinamento de um representante-
Cipeiro), que deve comunicar as informa<;oes 
as demais pessoas. 
- Encontro Gerencia: o gerente, no retorno, 
tera a incumbencia de disseminar e 
comunicar as demais lideran<;as e quando 
pertinente a toda a for<;a de trabalho. 
- Encontro Comercial: o Consultor Comercial 
e Atendentes, no retorno, deverao comunicar 
as demais lideran<;as. 
- Aulas expositivas, palestras ministradas por 
lideran<;as da filial ou de outras filiais, cursos 
intensivos, forma<;ao externa por entidade 
credenciada, etc. 
- Avalia<;ao de rea<;ao, realizada no final do 
treinamento; 
- Avalia<;ao de eficacia, realizada em perfodo 
a ser definido e realizado pelos Hderes. Esse 
processo pretende a realimenta<;ao, o 
aprendizado e o re-treinamento, quando 
necessaria. 
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6.3 - Qualidade de Vida 
Solicita-se informar como sao identificados e tratados os riscos relacionados a salide 
ocupacional, seguran~a e ergonomia; como os fatores relativos ao ambiente de trabalho e 
ao clima organizacional sao identificados e tratados; como o clima organizacional e 
mantido propicio ao bem-estar, a satisfa~ao e a motiva~ao das pessoas; e como a 
organiza~ao colabora para a qualidade de vida da sua for~a de trabalho. 
a) Como sao identificados os perigos e tratados 
os riscos relacionados a saude ocupacional, 
seguranga e ergonomia? 
• Descrever os principais metodos e metas para 
elimina-los ou minimiza-los. 
- Sao identificados por empresa competente, 
terceiriza (Qualimedica) atraves dos laudos 
LTCAT, PPRA e PCMSO. A empresa 
identifica os riscos e tambem apresenta urn 
cronograma das agoes que deverao ser 
implementadas. 0 acompanhamento e feito 
pelo RH da filial. 
b) Como sao identificados os fatores que afetam o -A empresa tern implantado, desde 2003, o 
bem-estar, a satisfagao e a motivagao das programa Quadro Emocional, onde 
pessoas? diariamente os funcionarios dizem qual e seu 
• Apresentar os fatores identificados. estado de espirito colocando as carinhas nas 
cores, azul (Estou bern), amarelo (Estou 
razoavel) e vermelho (Nao estou bern). Esse 
programa ajuda a identificar insatisfa<;6es 
que afetam o andamento dos trabalhos. 
Tambem, anualmente a empresa realiza uma 
pesquisa de clima com o mesmo objetivo. Os 
fatores identificados sao: insatisfa<;ao com 
escalas e horarios, problemas de 
relacionamento com lideres, excesso de 
trabalho ... 
c) Como sao tratados os fatores que afetam o 
bem-estar, a satisfagao e a motivagao das 
pessoas e mantido urn clima organizacional 
favoravel ao elevado desempenho? 
• Citar os pnnc1pais servigos, beneficios, 
programas e politicas colocados a disposi<;ao da 
forga de trabalho, fazendo uma comparagao com 
as praticas de mercado. 
d) Como a organiza<;ao colabora para a melhoria 
da qualidade de vida da sua for<;a de trabalho fora 
do ambiente da organizagao? 
• Citar as principais agoes desenvolvidas. 
e) Como o bem-estar, a satisfagao e a motivagao 
das pessoas sao avaliadas? 
Os fatores identificados sao tratados pelas 
lideran<;as em reunioes especificas, onde os 
interdepartamentais buscam formas e meios 
de melhorar a satisfagao do trabalhador e, 
consequentemente, seu desempenho no 
trabalho. 
A empresa tambem disponibiliza incentivo, 
atraves de beneficios, uns custeados pela 
empresa, outros subsidiados. Esses visam 
dar ao trabalhador e seus familiares 
melhores condigoes de vida. Exemplo: Plano 
de Saude, Segura de Vida, Plano 
Odontol6gico, Vale Alimenta<;ao, Vale Gas, 
Convenio com Farmacia, etc. 
Lacuna nesse marcador 
Sao identificadas atraves de pesquisa de 
clima e Quadro Emocional e tratadas em 
reunioes mensais entre as liderangas, onde 
• pianos de agoes sao desenvolvidos, e 
acompanhada a eficacia da agao pelo lider 
do setor e RH. 
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7- PROCESSOS 
7.1- Processos Principais do Neg6cio e Processos de Apoio 
Solicita-se informar como a organizacao identifica os processos de agregacao de valor; 
determina, gerencia, analisa e melhora os processos principais do neg6cio e os processos 
de apoio. 
Marcador 
a) Como sao identificados os processes de 
agregac;ao de valor e determinados aqueles 
considerados como processos principais do 
neg6cio e como processos de apoio, em 
consonancia com o modelo de neg6cio da 
organizac;ao? 
b) Como sao determinados os requisites 
aplicaveis aos processes principais do neg6cio e 
aos processes de apoio? 
PRATICA DE GESTAO 
Os processes principais do neg6cio foram 
identificados e formulados na Matriz, visando 
atender as exigencias da ISO 9000. Esses, 
chamados Macro processes sao gerais e 
servem para todas as unidades de neg6cios, 
porem com algumas adaptac;oes, devido as 
diferenc;as regionais. 
Os processes principais, ou Macro 
Processes, visam atender a necessidade 
primaria dos clientes. 
Os processes secundarios, ou de apoio, 
visam dar suporte aos processes principais. 
Sao eles: Recursos Humanos, Aquisic;oes, 
Manutenc;ao de Frota, Informatica e Gestao 
Financeira. 
Os requisites sao determinados com base 
nos resultados esperados no final de cada 
processo. Exemplo: Cliente necessita de 
• Citar os requisites a serem atendidos 
respectivos indicadores de desempenho. 
e os agilidade na entrega. Requisite esperado: 
c) Como os processes principais do neg6cio e os 
processes de apoio sao projetados, visando ao 
cumprimento dos requisites estabelecidos? 
Performance de entrega compatfvel com 
necessidade do cliente. lndicador: 
Performance de entr~a destine. 
Pela propria natureza do neg6cio (Transporte 
rodoviario de carga fracionada e seca), a 
empresa tern urn servic;o principal, que e a 
• Destacar OS metodos utilizados para 
incorporac;ao do conhecimento disponivel 
organizac;ao. 
a entrega do produto coletado em prazo pre-
na acordado entre as partes. 
d) Como os processes principais do neg6cio e os 
processes de apoio sao gerenciados a fim de 
assegurar o atendimento dos requisites 
aplicaveis? 
: Destacar os metodos utilizados no tratamento 
das eventuais nao-conformidades identificadas. 
Entao, os processes principais, assim como 
os processes de apoio, ja foram projetados e 
apenas sofrem alterac;oes quando e 
detectada uma forma mais eficaz de realiza-
los e, ainda assim, somente ap6s validac;ao 
da coordenac;ao da qualidade e da gerencia 
da filial. 
Os resultados esperados, ja traduzidos em 
requisites, sao gerenciados atraves da 
analise criteriosa dos indicadores de 
desempenho e das auditorias internas. 
Para cada nao-conformidade encontrada e 
aberto urn documento de Ac;ao Corretiva 
(RAC) e ac;oes sao propostas pelo Comite da 
Qualidade, que e formado pelas principais 
lideranc;as da filial. 
A ac;ao e validade pela Gerencia da filial e 
acompanhada para verificac;ao da eficacia. 
e) Como os processes principais do neg6cio e os 
processes de apoio sao analisados e 
melhorados? 
' Destacar as principais metodologias utilizadas 
para reduzir a variabilidade e aumentar a 
confiabilidade, alem de apresentar as principais 
melhorias implantadas nos processes nos ultimos 
tres anos. 
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Os processes principais estao passando por 
mudan<;as. Antes estavam em forma 
descritiva e passarao para forma grafica. A 
equipe esta aproveitando o momento e 
revisando todos os processes, verificando se 
realmente estao agregando valor ao neg6cio, 
se ha seguran<;a na execugao do processo, 
se ha redundancias. Enfim, revisOes 
necessarias a atualizacao dos processes. 
7.2- Processos de Relacionamento com os Fornecedores 
Solicita-se informar como a organiza~ao desenvolve a sua cadeia de suprimento; busca 
assegurar a disponibilidade do fornecimento; seleciona e qualifica fornecedores; assegura 
o atendimento dos seus requisites; minimiza custos associados a gestio do fornecimento; 
e envolve e busca comprometer os fornecedores com os seus Valores e Principios da 
organiza~ao. 
a) Como a organizagao identifica potenciais 
fornecedores e desenvolve a sua cadeia de 
suprimentos visando assegurar a disponibilidade 
de fornecimento a Iongo prazo, melhorar o 
desempenho da propria cadeia e agregar valor ao 
neg6cio? 
b) Como os fornecedores sao qualificados e 
selecionados? 
• Destacar os criterios utilizados. 
c) Como e assegurado o atendimento aos 
requisites da organiza<;ao por parte dos 
fornecedores? 
• Destacar os principais requisites para os 
fornecedores. 
• Citar os principais canais de relacionamento com 
os fornecedores. 
d) Como os fornecedores sao avaliados e 
prontamente informados sobre seu desempenho? 
• Apresentar os indicadores utilizados para 
monitorar o seu desempenho. 
• Descrever as principais agoes executadas pela 
organiza<;ao para ajudar e incentivar os 
fornecedores na busca da melhoria de seu 
clesempenho. 
e) Como sao minimizados os custos associados a 
gestao do fornecimento? 
A maioria das aquisigoes e feita na matriz e 
a filial nao tern conhecimento nem a<;ao 
sobre essas compras. 
Na filial, apenas . foi desenvolvido o 
fornecedor de combustfveis e manutengao 
dos veiculos. 
Existe apenas urn unico fornecedor de 
combustfvel, para que se consiga avaliar no 
dia-a-dia a performance dos vefculos. Os 
principais fatores sao: credibilidade do 
fornecedor no mercado, alem de pre<;o e 
atendimento. 
Quanto a fornecedor de manutengao, 
existem tres fornecedores cadastrados e os 
criterios sao identicos aos do fornecedor de 
diesel: credibilidade do fornecedor no 
mercado, alem de preco e atendimento. 
Trimestralmente o lider do setor faz uma 
avalia<;ao da planilha de acompanhamento 
dos servi<;os, para verificagao dos requisites 
e do atendimento desses. 
Os canais sao e-mails, fax, telefone e visitas, 
que permitem uma troca de informa<;ao 
segura e eficaz. 
Lacuna nesse marcador 
Os custos associados sao reduzidos com 
uma polftica de redu<;ao do numero de 
fornecedores, o que permite conhecer mais 
detalhadamente cada urn deles e 
desenvolver maior integra<;ao e 
credibilidade, · reduzindo o numero de 
inspegoes e re-trabalhos. 
f) Como os fornecedores que atuam diretamente 
nos processos da organiza9ao sao envolvidos e 
comprometidos com os Valores e os Princfpios 
organizacionais, incluindo os aspectos relativos a 
seguran9a e a saude? 
7.3- Processos Economico-Financeiros 
38 
Solicita-se informar como a organiza~ao gerencia os aspectos relacionados a 
sustentabilidade economica do neg6cio; assegura recursos financeiros para atender as 
necessidades operacionais; define os recursos financeiros para realizar investimentos; 
quantifica e monitora os riscos financeiros da organiza~ao; e elabora e gerencia o 
or~amento. 
a) Como a organiza9ao gerencia os aspectos que 
causam impacto na sustentabilidade economica do 
neg6cio? 
• Apresentar os parametres financeiros utilizados, 
incluindo aqueles relatives aos grupos de 
estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade. 
b) Como a organiza9ao assegura os recursos 
financeiros necessaries para atender as 
necessidades operacionais? 
• Destacar os criterios usados para a capta9ao de 
recursos e a concessao de creditos e 
recebimentos, de modo a manter equilibrado o 
fluxo financeiro. 
c) Como a organiza9ao define os recursos 
financeiros para realizar os investimentos que 
possam suportar as estrategias e pianos de a9ao? 
• Destacar os criterios e metodologias empregadas 
para avaliar e definir os investimentos e a forma de 
capta9ao apropriada. 
d) Como sao quantificados e monitorados os 
riscos financeiros da organiza9ao? 
• Destacar como sao tratados os riscos financeiros 
mais significativos que possam vir a afetar as 
demonstra96es financeiras. 
e) Como e elaborado e gerenciado o or9amento? 
Toda a gestae financeira e realizada na 
matriz e a filial nao tern a~o sabre esse 
set or. 
Toda a gestae financeira e realizada na 
matriz e a filial nao tern a9ao sabre esse 
setor. 
Toda a gestae financeira e realizada na 
matriz e a filial nao tern a9ao sabre esse 
setor. 
Toda a gestae financeira e realizada na 
matriz e a filial nao tern a9ao sabre esse 
setor. 
Anualmente a empresa, na sua revisao de 
estrategia, faz uma previsao de quanta 
precisa crescer em termos de faturamento e 
rentabilidade. 
Sendo a filial considerada uma unidade de 
neg6cio, ela cria estrategias de modo a 
contribuir com o alcance dessas metas e 
elabora seu proprio or9amento, 
considerando dados do ana anterior. 
8- RESULTADOS 
8.1 - Resultados Economico-Finaneiros 
Solicita-se informar os resultados economico-financeiros da organiza~ao, incluindo 
informa~oes comparativas pertinentes. 
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a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relatives a gestao econ6mico-financeira, 
classificando-os segundo os grupos de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade; e estratificar 
os resultados por unidades ou filiais quando aplicavel. 
• lncluir informa96es comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e nfveis atuais de desempenho 
abaixo das informa96es comparativas pertinentes. 
A filialltajaf nao possui nenhum indicador que possa satisfazer a solicita9ao do item 8.1 a 
8.2 - Resultados Relativos aos clientes e ao Mercado 
Solicita-se informar os resultados relativos aos clientes e aos mercados, incluindo 
informa~oes dos concorrentes e outras informa~oes comparativas pertinentes. 
a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relatives aos clientes e aos mercados, 
estratificando por grupos de clientes, segmentos de mercado ou tipos de produtos. 
• lncluir as informa96es dos concorrentes e outras informa96es comparativas pertinentes; explicar 
resumidamente os resultados apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e 
nfveis atuais de desempenho abaixo das informa96es comparativas pertinentes 
0 Grafico 01 apresenta o indice de satisfa<;ao dos clientes, medido nos 
ultimos quatro anos. Esse indice e resultado de uma pesquisa de satisfa<;ao 
realizada anualmente. 
0 Grafico 01 Satisfacao do Cliente 
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40 
0 grafico demonstra uma evolu<;ao ate 2006, e em 2007 uma estagna<;ao, 
.)ois manteve o mesmo percentual do que o do ano anterior. Essa acomoda<;ao, 
I ~ .. m 97°/o nos ultimos dois anos, e aceitavel, devido a compara<;6es relativas as 
demais filiais da empresa e a satisfa<;ao do cliente, auferida por meio nao formal. 
A filial nao faz compara<;ao em rela<;ao ao mercado. 
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Fonte: Dados da Empresa 
0 Grafico 02 apresenta a evolu<;ao do faturamento da filial, comparando-o 
com as metas mensais estabelecidas no Planejamento Anual. 
As metas foram estabelecidas com 25°/o sobre o faturamento de 2006, 
pois no Planejamento para 2007 a empresa estabeleceu como meta este indice. 
No grafico e possivel perceber, de maneira clara, que a filial conhece o 
mercado e as suas sazonalidades, pois mesmo tendo o faturamento sido 
superior ao estabelecido, ele obedeceu a redu<;ao ou aumento, mes a mes, ja 
previsto na meta. 
A filial cresceu 43%> acima da meta estabelecida. lsso se explica pelo 
proprio crescimento do municipio de ltajai, que conforme o site 
http://www.itajai.sc.gov.br, acesso em 13/01/2008, que registrou crescimento 
medio de 27°/o na arrecada<;ao do Impasto sobre Circula<;ao de Mercadorias e 
Servi<;os (ICMS) nos ultimos anos. 
As facilidades logisticas para circula<;ao de mercadorias justificam os 
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numeros, pois ltajai e cidade portuiuia e Navegantes, municipio vizinho, tambem 
inaugurou um porto maritima, com quatro ben;os de atracac;ao de navios. Esses 
dois portos, a proximidade de apenas 40 Km com o Aeroporto lnternacional de 
Navegantes e a BR 101, sao fatores que facilitam a escoac;ao de mercadorias. E, 
para completar, incentivos fiscais concedidos nas duas esferas, municipal e 
estadual, criaram condic;oes para o desenvolvimento das empresas situadas no 
municipio e atrativos para vinda de novas empresas de outras regi6es do pais. 
0 Grafico 03 Reclama~ao de Clientes 
----- -- ----
Nono destlno 9 t•rv·tr molhor voc6. 
IRECLAMACAO DE CLIENTE 
l_ 2007 
1,00% , ................................................................................................. .............................................................................................................................................. .............................................................................................................................................................................. , 









Jan Fev Mar Abr Mai Jun 
Fonte: Dados da empresa 
Jul Ago Set Out Nov Dez 
0 Grafico 03 apresenta um resultado condizente com o resultado do 
Grafico 01 (Satisfac;ao do Cliente). 
As reclamac;6es registradas mensalmente estao dentro do limite de 0,1 0°/o, 
considerando o numero de reclamac;6es sobre o numero de Conhecimentos de 
Transporte Rodoviario de Carga (CTRC) movimentados no mes. 
Esse limite de 0,1 0°/o foi estabelecido para todas as filiais da empresa, 
melhorando os indices atingidos nos anos anteriores. Nao ha comparac;oes 
relativas ao mercado, apenas entre as filiais da empresa. 
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8.3- Resultados Relativos a Sociedade 
Solicita-se informar os resultados relativos a sociedade, incluindo informacoes 
comparativas pertinentes. 
a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relatives a sociedade, incluindo os 
relatives a responsabilidade socioambiental, a etica e ao desenvolvimento social; e estratificar os 
resultados por instala96es, se aplicavel. 
• lncluir as informa96es comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e niveis atuais de desempenho 
abaixo das informa96es comparativas pertinentes. 
A filial ltajai nao possui nenhum indicador que possa satisfazer a solicita9ao do 
item 8.3a 
8.4- Resultados Relativos as Pessoas 
Solicita-se informar os resultados relatives as pessoas, incluindo informacoes 
comparativas pertinentes. 
a) Apresentar os resultados dos principais indicadores relatives as pessoas, incluindo os relatives 
aos sistemas de trabalho, a capacita9ao e desenvolvimento e a qualidade de vida; e estratificar 
os resultados por grupos de pessoas da for9a de trabalho, fun96es na organiza9ao e, quando 
aplicavel, por instala96es. 
• lncluir as informa96es comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e niveis atuais de desempenho 
abaixo das informa96es comparativas pertinentes. 
Grafico 04 Absenteismo 
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0 Grafico 04 demonstra o resultado da filial no quesito absenteismo (Total 
de horas trabalhadas, divido pelo total de horas falta). 
Como meta, foi estabelecido o limite maximo de 1 °/o. Em 2006, o 
percentual atingido foi de 1 ,62°/o e em 2007 a Media mensa I ficou em 0,58°/o. 
Percebe-se no grafico que em dais meses, julho e dezembro, o percentual 
ficou acima da meta, mas foram casas pontuais, que nao prejudicaram a meta 
anual. 
Nao ha compara96es relativas ao mercado, apenas entre as filiais da 
empresa. 
Grafico 05 Horas Extras 
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Fonte: Dados da Empresa 
0 Grafico 05 apresenta o indicador de horas extras (total de horas 
Extras/Total de horas trabalhadas) laboradas pelos funcionarios da filial , em 
compara9ao com a meta estabelecida para 2007 e ao resultado atingido no ano 
anterior. 
Apesar de ter atingido em 2007 percentual superior a meta (1 0,7°/o) , 
comparando-o com o do ano anterior (18,6°/o), e notavel uma melhor 
administra9ao nesse indice. 
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Nao ha compara<;6es relativas ao mercado, apenas entre as filiais da 
empresa. 
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0 Grafico 06 apresenta o indicador de rotatividade dos profissionais da 
filial ltajai (media das admiss6es e demiss6es no periodo/total de funcionarios do 
periodo), em compara<;ao com a meta maxima estabelecida (2°/o) eo percentual 
atingido no ano anterior (3,41 °/o). 
Em 2007 o indicador ficou em 1,62o/o, portanto dentro da meta. Ocorreram 
alguns casas pontuais de extrapola<;ao, os quais foram rapidamente corrigidos no 
mes seguinte. Esse percentual e forte indicador de que as pessoas gostam de 
trabalhar na empresa e de que essa prima por fidelizar seus profissionais. 
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0 Grafico 07 apresenta o indicador de treinamento dos profissionais na 
filial ltajai (total de horas investidas em treinamento/total de funcionarios da filial), 
comparando-o com a meta minima trac;ada (20 horas) e com o indicador do ano 
anterior (21 ,46 horas). 
Em 2007, a filial ltajai treinou 30,10 horas por funcionario. Esse e urn 
numero muito born quando comparado com os do mercado e com os das demais 
filiais da empresa. 
8.5 Resultados dos Processos Principais do Neg6cio e dos Processos de 
Apoio 
Solicita-se informar os resultados relativos aos processos principais do neg6cio e aos 
processos de apoio, incluindo informacoes comparativas pertinentes. 
a) Apresentar os resultados dos indicadores relatives ao produto e a gestao dos processes 
principais do neg6cio e dos processes de apoio. 
• lncluir as informa96es comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e niveis atuais de desempenho 
abaixo das informa96es comparativas pertinentes. 
• lncluir as informa96es comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e niveis atuais de desempenho 
abaixo das informa96es comparativas pertinentes. 
Grafico 08 Entregas no Prazo 
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0 Grafico 08 demonstra que a filialltajai, em todos os meses do ana, com 
~xcec;ao de junho, alcanc;ou percentual superior a meta minima de 90°/o de 
entregas no prazo. 
Na media geral, em 2007 atingiu 93,08o/o, indice muito superior a 2006 
(86, 13°/o). 
Esse e urn percentual muito born, quando comparado com o do mercado 
externo (empresas do mesmo setor) e tambem com as demais filiais da empresa. 
Grafico 09 Avaria e Falta 
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Fonte: Dados da Empresa 
0 Grafico 09 apresenta o percentual de avarias e faltas que ocorreram 
durante o ana de 2007 na filial ltajai (total pago em indenizac;ao no periodo 
R$/total faturado no periodo em R$). 
A meta para 2007 era de no maximo 0,20°/o, e a media do ana ficou em 
0,03°/o. 
Esse e urn born numero, quando comparado com o das demais filiais da 
empresa, ja que avarias sao inerentes a atividade e estao ligadas a forma como 
os clientes embalam seus produtos para o transporte, alem do correto manuseio 
das mercadorias na coleta, transferencia da carga e entregas no destino final. 
Grafico 10 Performance de Entrega Destino 
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0 Grafico 09 apresenta o indicador de performance de entrega no destino, 
ou seja, como a filial ltajai entrega as cargas oriundas de outras filiais. 
0 minima aceitavel era de 96°/o e a filial, mes a mes, alcanc;ou percentuais 
superiores a meta minima estabelecida e tambem ao percentual do ana anterior, 
que ficou em 98,6°/o . 
Esse e um bom percentual, quando comparado com o do mercado e com 
o percentual atingido pelas demais filais da empresa. 
8.6 - Resultados Relativos aos Fornecedores 
Solicita-se informar os resultados relativos aos fornecedores, incluindo informacoes 
comparativas pertinentes. 
a) Apresentar os resultados dos indicadores a) Apresentar os resultados dos principais 
indicadores relatives ao relacionamento com os fornecedores; 
e estratificar os resultados por grupos de fornecedores ou tipos de produtos fornecidos. 
• lncluir as informac;oes comparativas pertinentes; explicar resumidamente os resultados 
apresentados, esclarecendo eventuais tendencias adversas e niveis atuais de desempenho 
abaixo das informac;oes comparativas pertinentes. 




Esse estudo possibilitou aos interessados uma visao mais clara das atuais 
praticas de gestao na filial ltajai. Tambem tornou clara a importancia do MEG 
para a gestao eficiente e eficaz das empresas nesse novo ambiente economico. 
As reunioes de analise critica possibilitaram as liderangas da filial urn maior 
convivio e urn grande desenvolvimento de suas habilidades e competencias, alem 
de lhes permitir conhecer melhor onde estao as lacunas importantes na gestao e 
o que deve ser feito, na continuagao dos trabalhos, para que possam ser 
preenchidas, quando possivel, na propria filial. 
Apos a realizagao do trabalho proposto, e de urn estudo mais profunda e 
detalhado do MEG (Modelo de Excelencia e Gestao), se recomenda a empresa 
uma revisao critica de seus processes, fazendo uma melhor adequagao entre o 
que esta escrito nos procedimentos e instrugoes e a pratica, buscando uma 
melhor forma de operagao, evitando assim os desvios e redundancias, que 
acabam por afetar a produtividade. 
Porem, nesse estudo ficou muito evidenciado que as lacunas existentes 
nao podem ser preenchidas na filial, pois essa nao tern autonomia para realizar 
as agoes necessarias para tal. Existe uma relagao de dependencia entre a matriz 
e as varias filiais da empresa e as agoes devem vir de cima, ou seja, da propria 
Diretoria da empresa. 
Propoe-se, entao, que a implantagao do MEG seja feita de forma 
coorporativa, com estudo detalhado e localizado nas varias unidades, respeitadas 
sempre as particularidades locais. 
Apos esse detalhamento, sugere-se que a matriz deva ir gradativamente 
reduzindo as lacunas existentes, atraves de agoes amplas e coorporativas, 
quando for o caso, e tambem atraves de urn trabalhado envolvendo as liderangas 
nas filiais, quando a lacuna for regional. 
A principal lacuna identificada e quanta ao item 8.1 - Resultados 
economico-financeiros. Recomenda-se aqui uma agao rapida, pois e 
imprescindivel que a matriz compartilhe com as filiais os resultados financeiros, a 
fim de possibilitar que a filial defina estrategias, dando sua contribuigao para que 
a empresa, de forma coorporativa, alcance seus objetivos e metas. 
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Tambem na lacuna quanta ao item 8.3- Resultados Relativos a Sociedade, 
a filial tambem tern uma participagao pequena e, tambem nesse caso, a empresa 
devera, no inicio de cada periodo, na revisao do Planejamento Estrategico, 
estabelecer as metas para urn indicador social e definir o or<;amento para 
realizagao das a<;6es, principalmente aquelas que estejam ligadas aos impactos 
decorrentes de sua propria atividade fim. 
E, finalmente, no item 8.6 - Resultados Relatives aos Fornecedores, 
igualmente a participa<;ao da filial em ag6es regionais sera timida e inexpressiva, 
pais a empresa adota a estrategia de centralizar na matriz a maior parte de suas 
compras, visando maior capacidade de negocia<;ao em grandes lotes. Na filial 
acontece somente o desenvolvimento de parceria com fornecedor de manutengao 
da frota e abastecimento de combustiveis. 
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7-ANEXOS 
Anexo 01 - Questionilrio de Auto-avaliacao da FNQ 
Criterio 1 - Lideran~a 
Questoes de Entrada 
1) A Dire<;ao define valores e diretrizes para pro mover a cultura a Qualidade e o 
entendimento as necessidades das partes interessadas - Clientes, pessoas, 
acionistas, fornecedores e Comunidade? 
( ) Sim ( ) Nao 
2) A Dire<;ao analisa regularmente o desempenho da empresa considerando 
indicadores, como: qualidade de servi<;os e produtos, financeiros e produ<;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
3) As praticas sao usadas ha mais de urn ana? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
Os diretores e chefes sao avaliados e desenvolvidos com base em competencias 
de lideran<;a conhecidas? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa divulga e assegura o entendimento dos valores e princfpios 
organizacionais pela sua for<;a de trabalho 
( ) Sim ( ) Nao 
A Dire<;ao conduz reunioes peri6dicas com sua equipe, analisando o atendimento 
a necessidades das partes interessadas (Ciientes, Empregados, Fornecedores, 
Acionistas e Comunidade) e decidindo pela tomada de a<;6es? 
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() Sim ( ) Nao 
A Direc;ao analisa regularmente o desempenho da empresa, considerando 
indicadores quantitativos como: satisfac;ao de clientes, pontualidade de entregas, 
desempenho financeiro, de produc;ao, de vendas, de pessoas, de clima? 
( ) Sim ( ) Nao 
A analise de desempenho da empresa considera suas estrategias e pianos de 
ac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
Considera a analise do desempenho, fatores do ambiente externo alem das 
necessidades dos Clientes, Empregados, Fornecedores, Comunidade e 
Acionistas? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa adota essas praticas ha mais de dois anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
As praticas sao usadas para todas/Aigumas PI? 
( ) Sim ( ) Nao 
As praticas sao controladas para garantir sua realizac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa possui uma governanc;a estruturada para manter a confianc;as e 
proteger os interesses das partes interessadas? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa comunica seus valores e diretrizes para todas as partes interessadas 
e estimula as mudanc;as culturais? 
( ) Sim ( ) Nao 
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A empresa desenvolve a melhoria e a inovagao desde a concepgao de novas 
ideias ate a sua devida implantagao? 
( ) Sim ( ) Nao 
As conclusoes das analises do desempenho sao utilizadas para avaliar o alcance 
das estrategias da empresa? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa adota a maioria dessas praticas ha mais de tres anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
2 - Estrategias e Pianos 
Questoes de entrada 
A Diregao formula estrategias considerando as necessidades das partes 
interessadas, definindo agoes para maximizar o desempenho? 
( ) Sim ( ) Nao 
As estrategias sao desdobradas em pianos de agoes pela empresa? 
( ) Sim ( ) Nao 
Essas praticas sao usadas ha mais de urn ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
As estrategias sao disseminadas para as partes interessadas visando estabelecer 
compromissos mutuos? 
( ) Sim ( ) Nao 
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Os lndicadores utilizados na medicao de desempenho da empresa possuem 
metas alinhadas as estrategias? 
( ) Sim ( ) Nao 
E assegurada a coeremcia entre as estrategias formuladas e as necessidades das 
partes interessadas? 
( ) Sim ( ) Nao 
Os recursos necessarios as implementacoes dos pianos de acao sao alocados? 
( ) Sim ( ) Nao 
E feito o acompanhamento da implementacao dos pianos de acao? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa adota essas praticas ha mais de dois anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
As estrategias levam em conta as necessidades de todas/algumas PI? 
( ) Sim ( ) Nao 
As praticas sao controladas para garantir sua realizacao? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa identifica e analisa as caracteristicas estruturais de seu setor, do 
macroambiente e de seu mercado? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa avalia as estrategias e o modelo de neg6cio em relacao as 
perspectivas dos mercados em que atua? 
( ) Sim ( ) Nao 
Os principais indicadores de desempenho possuem metas de curto e Iongo 
prazos alinhadas as estrategias e aos indicadores utilizados na avaliacao de 
desempenho dos processos? 
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( ) Sim ( ) Nao 
A empresa responde as mudan9as nos ambientes externos e internos, revisando 
estrategias e pianos de a9ao a luz destas altera96es? 
( ) Sim ( ) Nao 
A empresa adota a maioria dessas praticas ha mais do que tres anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
As pn3ticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
3- Quesoes de entrada 
1 -A empresa identifica, analise e compreende as necessidades dos clientes? 
( ) Sim ( ) Nao 
2 -As reclama96es de clientes sao registradas e tratadas? 
( ) Sim ( ) Nao 
3 - Essas praticas sao usadas ha mais de urn ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
4 - A empresa agrupa seus clientes por tipo para melhor compreender suas 
necessidades? 
( ) Sim ( ) Nao 
2 - Sao disponiveis canais adequados para comunica9ao com os clientes? 
( ) Sim ( ) Nao 
3 -A satisfa9ao dos clientes e avaliada e as informa96es usadas para pro mover 
a9oes de melhoria? 
( ) Sim ( ) Nao 
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4 - As transac;oes recentes com novos clientes sao acompanhadas para evitar 
problemas? 
( ) Sim ( ) Nao 
5 - Os produtos e marcas sao divulgados aos clientes e ao mercado para criar 
imagem positiva, sem criar expectativas que nao possam ser atendidas? 
( ) Sim ( ) Nao 
6 Os nfveis de conhecimento dos clientes a respeito das marcas, produtos e 
imagem da organizac;ao, sao identificados e avaliados? 
( ) Sim ( ) Nao 
7 -A empresa adota essas praticas ha rna is de 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
8 - Essas praticas sao usadas para todos os tipos de clientes? 
( ) Sim ( ) Nao 
9 -As praticas sao controladas para garantir sua realizac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
Quest6es de Resultado 
10 - Possui resultados relativos a seus clientes ( como satisfac;ao de clientes, 
recompra, reclamac;6es, devoluc;6es, etc)? 
( ) Sim ( ) Nao 
11 - Possui 3 ou mais resultados relacionados a clientes? 
( ) Sim ( ) Nao 
12 - Os resultados sao registrados ha mais de 3 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
13 - Os resultados tern melhorado nos ultimos 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
14- Faz comparac;ao dos resultados com referenciais externos? 
( ) Sim ( ) Nao 
15 - Os resultados sao melhores do que os referenciais no ultimo a no? 
( ) Sim ( ) Nao 
Quest6es Classificat6rias 
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16 - A empresa considera em suas analises e pianos, clientes da concorrencia 
alem de clientes e mercados potenciais? 
( ) Sim ( ) Nao 
17 - Necessidades dos clientes sao identificadas considerando clientes atuais, 
potenciais e ex-cientes? 
( ) Sim ( ) Nao 
18 - Os resultados de analise das reclama96es ou sugest6es dos clientes e as 
a96es implementadas sao informadas aos clientes e a outras areas da 
organiza9ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
19 - A empresa adota a maioria dessas praticas ha mais do que 2 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
20 - As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
4 - Sociedade 
Quest6es de Entrada 
1 - A empresa identifica os perigos e efeitos ambientalmente negatives de seus 
produtos, processes e instala96es? 
( ) Sim ( ) Nao 
2 - A empresa trata os perigos e efeitos ambientalmente negatives de seus 
produtos, processes e instala96es? 
( ) Sim ( ) Nao 
3 - Essas praticas sao usadas ha mais de 1 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
Quest6es Classificat6rias 
4 - A empresa desenvolve a96es de preserva9ao dos ecossistemas e de 
conserva9ao dos recursos? 
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( ) Sim ( ) Nao 
5 - A empresa estimula o comportamento etico e busca assegurar 
relacionamentos eticos com as partes interessadas? 
( ) Sim ( ) Nao 
6 - a empresa da oportunidade iguais para as pessoas, sem restringir 
ra<;a,condi<;ao social ou sexo e evita o trabalho infantil? 
( ) Sim ( ) Nao 
7 - A empresa promove a<;oes sociais visando atender as necessidades da 
comunidade e da sociedade? 
( ) Sim ( ) Nao 
8 - As lideran<;as e pessoas da empresa sao mobilizadas para a a<;ao social, 
envolvendo a for<;a de trabalho e parceiros, para apoio a projetos sociais 
elaborados com a comunidade? 
( ) Sim ( ) Nao 
9 -A empresa adota essas praticas ha mais de 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
10 -As praticas sao control ad as para garantir sua realiza<;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes de Resultado 
11 - Possui resultados relativos a a<;6es sociais (como no, de a<;6es realizadas, 
numero de empregados atuantes, etc)? 
( ) Sim ( ) Nao 
12 - Possui mais de 3 resultados relacionados a sociedade? 
( ) Sim ( ) Nao 
13 - Os resultados sao registrados a mais de 3 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
14- os resultados tern melhorado nos ultimos 2 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
15- Faz compara<;ao dos resultados com referenciais externos? 
( ) Sim ( ) Nao 
16 - Os resultados sao melhores do que os referenciais no ultimo ano? 
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( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
17 - A empresa identifica e trata e minimiza os perigos e efeitos ambientalmente 
negativos de seus produtos, processos e instalac;oes desde o seu projeto ate a 
disposic;ao final? 
( ) Sim ( ) Nao 
18 - A empresa desenvolve ac;oes de preservac;ao dos ecossistemas e 
conservac;ao de recursos com vistas ao desenvolvimento sustentavel? 
( ) Sim ( ) Nao 
19 - A empresa informa a sociedade sabre os impactos ambientais e outras 
informac;oes associadas aos seus produtos, processos e instalac;oes? 
( ) Sim ( ) Nao 
20 - A empresa busca assegurar relacionamentos eticos com concorrentes e 
demais partes interessdads? 
( ) Sim ( ) Nao 
21- A empresa identifica as necessidades e avalia a satisfac;ao das comunidades 
com as quais se relaciona, promovendo ac;oes sociais para atender a essas 
necessidades? 
() Sim ( ) Nao 
22 -A empresa adota essas ac;oes ha mais do que 3 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
23 -As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
5 -lnformac;oes e Conhecimento 
Questoes de Entrada 
1 - A empresa adota metodos para identificar e organizar as informac;oes 
necessarias para a tomada de decisao? 
( ) Sim ( ) Nao 
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2 - As informagoes necessarias sao disponibilizadas a forga de trabalho para 
analise e tomada de decisoes? 
( ) Sim ( ) Nao 
3 - Essas praticas sao usadas ha mais de 1 ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
4- As informagoes usadas sao integras, seguras, atualizadas e tratadas quanto a 
confidencialidade? 
( ) Sim ( ) Nao 
5 - As informagoes necessarias sao disponibilizadas a forga de trabalho para 
analise e tomada de decisoes? 
( ) Sim ( ) Nao 
6 - A empresa utiliza informagoes comparativas de outras empresas ou 
organizagoes para analisar o nfvel de seu desempenho, estabelecer metas e 
buscar melhorias para suas praticas? 
( ) Sim ( ) Nao 
7- A empresa identifica e protege os seus ativos intangfveis (capital intelectual) 
( ) Sim ( ) Nao 
8 -A empresa administra regularmente os seus intangfveis visando se diferencias 
e aumentar o valor agregado dos seus produtos e servigos? 
( ) Sim ( ) Nao 
9 - A empresa incentiva o pensamento criativo e inovador visando desenvolver 
esses ativos? 
( ) Sim ( ) Nao 
10 - Adota metodos para se manter atualizada em relagao as tecnologias e 
conhecimentos relacionados com seus processos, produtos e sistemas de 
informagao? 
( ) Sim ( ) Nao 
11 -A empresa adota essas praticas ha mais de 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
12 -As praticas sao controladas para garantir sua realizagao? 
( ) Sjm ( ) Nao 
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Questoes Classificat6rias 
13 - a empresa possui metodos para definir, desenvolver, implantar e atualizar 
sistemas de informac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
14-A tecnologia aplicada nos sistemas de informac;ao e mantida atualizada? 
( ) Sim ( ) Nao 
15 -A empresa possui metod as para identificar as necessidades e determinar as 
prioridades das informac;oes comparativas para analisar o nivel de desempenho e 
estabelecer metas? 
() Sim ( ) Nao 
16 - Possui criterios para identificar as organizac;oes consideradas como 
referenciais pertinentes? 
( ) Sim ( ) Nao 
17 - Adota metodos para se manter atualizada em relac;ao as tecnologias e 
conhecimentos relacionados com os ativos intangiveis, alem de proteger esses 
ativos? 
( ) Sim ( ) Nao 
18 - Os ativos de seu capital intelectual sao avaliados e desenvolvidos de forma 
planejada, incorporando novas tecnologias? 
( ) Sim ( ) Nao 
19 - Ao proteger seus ativos intangiveis, age para atrair e reter especialistas e 
proporcionar o compartilhamento do conhecimento na organizac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
20 -A empresa data a maio ria dessas praticas ha mais do que 3 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
21- As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
6- Pessoas 
Questoes de entrada 
1 - Os novas empregados participam de algum processo de integrac;ao visando 
prepara-los para exercer a func;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
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2 - Sao adotadas medidas para proteger a saude e dar seguran<;a aos 
trabalhadores? 
3 - Essas praticas sao usadas ha mais de 1 ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
4 - Existe uma estrutura de cargos com fun<;oes definida, conhecida e usada por 
todos? 
( ) Sim ( ) Nao 
5 - As pessoas sao selecionadas e contratadas considerando requisitos de 
desempenho, de igualdade e justi<;a? 
( ) Sim ( ) Nao 
6 - 0 desempenho das pessoas e reconhecido? 
( ) Sim ( ) Nao 
7 - Os empregados e os chefes sao treinados para exercer suas fun<;oes? 
( ) Sim ( ) Nao 
8 - As habilidades e conhecimentos adquiridos pelas pessoas sao avaliados 
quanta a sua eficacia? 
( ) Sim ( ) Nao 
9 - A satisfa<;ao, a motiva<;ao e o bem-estar dos empregados sao identificados e 
tratados visando a sua melhoria? 
(X) Sim ( ) Nao 
10- A empresa adota essas praticas ha mais de 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
11 - Essas praticas sao usadas para - todos I Algumas pessoas? 
( ) Sim ( ) Nao 
12 - as praticas sao controladas para garantir sua realiza<;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes de Resultado 
13 - Possui resultados relativos a a<;oes sociais (como: horas de treinamento, 
satisfa<;ao interna, acidentes de trabalho)? 
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() Sim ( ) Nao 
14- Possui mais de 3 resultados relacionados a sociedade? 
( ) Sim ( ) Nao 
15 - Os resultados sao registrados ha mais de 3 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
16 - Os resultados tern melhorado nos ultimos 2 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
17- Faz comparac;ao dos resultados com referenciais externos? 
( ) Sim ( ) Nao 
18 - Os resultados sao melhores do que os referenciais dos ultimos 2 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
19 - 0 desenvolvimento das pessoas, pessoal e profissional, e planejado e 
realizado para atender as necessidades as estrategias da organizac;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
20 - E incentivada a comunicac;ao e o aprendizado das pessoas, sendo dada 
autonomia nos diversos nfveis para gerir e melhorar os processos? 
( ) Sim ( ) Nao 
21 - Os empregados sao orientados para o desenvolvimento da carreira? 
( ) Sim ( ) Nao 
22 - 0 clima organizacional e mantido propfcio ao bern estar, a satisfac;ao e a 
motivac;ao dos empregados, por meio de servic;os, beneffcios e programas 
voltados ao bern estar? 
( ) Sim ( ) Nao 
23 - A empresa adota essas praticas ha mais do que 3 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
24 - As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
7 - Processos 
Questoes de entrada 
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1 - Os principais processes produtivos, de prestac;ao de servic;o e de apoio, e 
seus requisites, sao identificados e controlados por meio de indicadores de 
desempenho? 
( ) Sim ( ) Nao 
2 - Fornecedores sao selecionados por sua capacidade tecnica e produtiva, alem 
do prec;o? 
( ) Sim ( ) Nao 
3 - 0 fluxo de caixa e controlado com previsoes futuras de recebiveis e debitos? 
( ) Sim ( ) Nao 
4 - Essas praticas sao usadas ha mais de 1 ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
5 -A empresa utiliza metodos para analisar e melhorar os processes produtivos e 
de apoio? 
( ) Sim ( ) Nao 
6-Os resultados de medig6es de desempenho dos fornecedores? 
( ) Sim ( ) Nao 
7 - 0 desempenho dos fornecedores e o atendimento aos requisites sao medidos 
utilizando indicadores? 
() Sim ( ) Nao 
8 - 0 planejamento e controle orc;amentario sao usados regularmente para prover 
recursos para atender as estrategias estabelecidas e as necessidades 
operacionais? 
( ) Sim ( ) Nao 
9 - 0 desempenho economico financeiro e medido por indicadores? 
( ) Sim ( ) Nao 
10 - Sao utilizados parametres para controlar a aplicac;ao do capital, o giro do 
capital, e a lucratividade do neg6cio? 
( ) Sim ( ) Nao 
11 -A empresa adota essas praticas ha mais de 2 a nos? 
( ) Sim ( ) Nao 
12 - Essas praticas sao usadas para todos os tipos de processes? 
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( ) Sim ( ) Nao 
13 -As praticas sao controladas para garantir sua realiza<;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes de Resultado 
14 - Possui resultados relativos a seus processos (como lucratividade, 
produtividade, qualidade, pontualidade, margens, custos, etc)? 
( ) Sim ( ) Nao 
15 - Possui mais de 3 resultados relacionados a processos? 
( ) Sim ( ) Nao 
16 - Os resultados sao registrados ha mais de 3 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
17 - Os resultados tern melhorado nos ultimos 2 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
18 - Faz compara<;6es dos resultados com referenciais externos? 
( ) Sim ( ) Nao 
19 - Os resultados sao melhores do que os referenciais no ultimo ano? 
( ) Sim ( ) Nao 
Questoes Classificat6rias 
20 - Todos os processos e seus requisitos,sao controlados por meio de 
indicadores? 
( ) Sim ( ) Nao 
21 - Fornecedores que atuam nos processos sao comprometidos com os valores 
da organiza<;ao? 
( ) Sim ( ) Nao 
22 - 0 controle dos fornecedores e feito de forma sistematica, com a<;6es de 
antecipa<;ao a problemas potenciais? 
( ) Sim ( ) Nao 
23 - Sao adotadas a<;6es para minimizar os custos dos fornecedores? 
( ) Sim ( ) Nao 
21 - A empresa considera e analisa os aspectos que causam impacto na 
sustentabilidade economica do neg6cio, bern como os riscos financeiros, 
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definindo criterios para a captac;ao e concessao de creditos de modo a manter 
equilibrado o fluxo financeiro? 
( ) Sim ( ) Nao 
22 - A empresa adota essas praticas ha mais do que 3 anos? 
( ) Sim ( ) Nao 
23 -As praticas sao revistas e melhoradas ao Iongo do tempo? 
( ) Sim ( ) Nao 
